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1. INTRODUCCION

Los nuevos paradigmas de la gestion publica han dado lugar a una
redefinicion de las relaciones entre las Administraciones Locales y los
ciudadanos centrada en dos aspectos basicos: las politicas de infor-
macién y comunicacion y la orientacion a la sociedad.

En un entorno complejo y dinamico (ver tabla 1) la comunicacion
publica local debe tratar de ofrecer informacion “a la carta” adapta-
da a las necesidades de los usuarios de forma participativa y cercana.
Al mismo tiempo, la orientacién al ciudadano resulta imprescindible
para detectar sus necesidades presentes y futuras e incrementar su
satisfaccion.

Tabla 1. Caracteristicas del entorno de la Administracion local

— RECORTE PRESUPUESTARIO

— CONSUMERISMO (Cambios de preferencias de los ciudadanos)

— PRIVATIZACIONES

— COMPETENCIA ENTRE CIUDADES

— COMPETENCIA CON OTRAS ORGANIZACIONES PARA PRESTAR SERVICIOS

FUENTE: CERVERA, 2001.

Hoy mas que nunca resulta claro que la capacidad de las Adminis-
traciones Locales de recibir, interpretar y transmitir las sefiales del entor-
no determina su potencial para satisfacer las demandas de los ciuda-
danos. Por ello resulta imprescindible el establecimiento de mecanis-
mos a través de los cuales puedan expresar sus necesidades, quejas y
sugerencias respecto al servicio publico que reciben.

La necesidad de Administraciones Locales de emplear las habilida-
des caracteristicas del marketing se hace mas patente a medida que
prestan servicios cada vez mas sofisticados en entornos complejos. Los
municipios no sélo deben ser flexibles en el tipo de servicios que pres-
tan, sino también en la forma en que los prestan.

En este sentido, el marketing publico permite lograr una maximo de
cercania y comunicacion entre la Administracion y la sociedad. Sus
areas de interés fundamental son:

| 9|
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— La sociedad como grupo objetivo.
— Las politicas, las obras y el producto que genera el gobierno.
— La imagen publica de la Administracion.

Respecto a la sociedad como grupo objetivo es preciso conocer
las necesidades, demandas y comportamiento de los ciudadanos.
Para obtener informacién sobre estos aspectos se recurre a estudios
cualitativos, encuestas cuantitativas y analisis de documentacion.

En lo que concierne a las politicas publicas, las técnicas de marke-
ting permiten mejorar su formulacion, implementacion y evaluacion.La
imagen publica de la Administracion esta determinada en gran medi-
da por su estrategia de comunicacion efectiva.

Los procedimientos del marketing publico conducen por lo tanto a
actuar en tres niveles principales:

— Realizar estudios que permitan conocer en profundidad la de-
manda social con respecto a la Administracion y la légica de
esa demanda.

— Mejorar los servicios publicos que se ofrecen.

— Utilizar la comunicacién como instrumento de prestacion de ser-
vicios y como eje de la optimizacion.

Durante los aflos noventa las administraciones publicas de distintos
paises han empezado a realizar una planificacion estratégica del mar-
keting publico basada en los instrumentos caracteristicos de esta dis-
ciplina. Concretamente, se han empleado cuatro tipos de marketing
(BuurmA, 2001):

— El concepto de “marketizacion” entendido como una aproxima-
cion de ciertas actividades publicas hacia el marketing estraté-
gico, sometiendo los servicios a los principios de produccion efi-
caz y eficiente.

— Las instituciones publicas han utilizado el marketing como instru-
mento de influencia en los grupos de interés para lograr el apoyo
de la sociedad.

— Las técnicas de marketing se han empleado como instrumento
de promocién de las actividades publicas. Un caso claro viene
dado por el marketing de las ciudades.



— Finalmente el marketing se ha puesto al servicio de objetivos
politicos y sociales clave. Asi, por ejemplo, se han realizado en-
cuestas a la ciudadania para conocer sus necesidades y adop-
tar una actitud de orientacién hacia el “cliente”.

Las técnicas de marketing se orientan principalmente a la satisfac-
cion de las demandas de los ciudadanos. Como es sabido el objetivo
principal del marketing es conocer a los clientes y sus necesidades.
Cuanto mas precisa sea la definicion de estas necesidades, mayores se-
ran las ventajas obtenidas, ya que cada dia resulta mas palmario que las
ciudades que no satisfacen a sus habitantes, organizaciones y empresas
estan abocadas al fracaso y al abandono (GOmez RoDRriGUEz, 2003).

En este sentido el marketing publico puede contribuir de forma deci-
siva a la mejora de la calidad de los servicios publicos de distintas formas:

— En primer lugar, puede mejorar la precision e importancia de la
informacién que la Administracidn posee sobre los ciudadanos.

— Contribuye al establecimiento de un flujo de comunicacion bidi-
reccional entre las organizaciones publicas y la ciudadania.

— Propicia la difusidbn de informacioén relevante sobre los ciudada- | 11 |
nos entre las organizaciones administrativas.

— Permite entender las relaciones de la ciudadania con otros gru-
pos de interés.

Las entidades locales tienen buenas razones para recurrir a la utili-
zacion de instrumentos de marketing ya que realmente no conocen
en profundidad los destinatarios y usuarios de los servicios. La adop-
cion de una perspectiva de orientacion al marketing similar a la de las
organizaciones privadas permite identificar a los ciudadanos que ne-
cesitan sus recursos y servicios. La respuesta institucional de las admi-
nistraciones locales sera mas adecuada a medida que se conozcan
con mayor precision las necesidades de estos ciudadanos. Es por ello
que, en los ultimos tiempos, los municipios estan recurriendo a herra-
mientas de gestion basadas en la segmentacion del mercado.

Algunas de las aplicaciones genéricas del marketing publico son las
siguientes:

— Identificacion de los grupos de interés implicados en la formula-
cion e implementacioén de las politicas publicas.

INTRODUCCION
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— Utilizacién del marketing mix para gestionar los niveles de cali-
dad del servicio y la reciprocidad.

— ldentificacién de las necesidades y demandas de la sociedad
para su posterior satisfaccion.

— Segmentacion del mercado para anticipar nuevas tendencias.
— Establecimiento de un sistema de informacion de marketing.

— Desarrollo de un marketing de relaciones.

— Solicitar al ciudadano que adopte un comportamiento como
contrapartida al servicio publico equiparable al precio del mar-
keting comercial.

— Planificacion y organizacion de marketing.

El marketing como politica publica contribuye decisivamente a la
consolidacion de las relaciones horizontales entre la Administracion y
los administrados logrando un equilibrio entre los intereses generales
de la sociedad y los intereses particulares que los ciudadanos puedan
tener. Su aplicacion es esencial en aquellos supuestos en los que la efi-
cacia social de un servicio publico depende en gran medida de la
conducta ciudadana.

Puede decirse en consecuencia que la prestacion de servicios
municipales 6ptimos sélo es posible en aquellos municipios que traba-
jan desde una cultura de marketing de los servicios publicos.

Esta cultura permite dar a conocer a la ciudadania los servicios que
las Administraciones Locales ponen a su disposicion y el grado de
cumplimiento de los compromisos de calidad que asumen. Desde este
punto de vista el marketing publico puede ser concebido como una
via de legitimacion social de la accién administrativa y de rendicion
de cuentas a los ciudadanos.

Por otra parte, las Administraciones locales estan implicadas en un
gran numero de actividades en las que se hace necesario construir
relaciones 1. Asi, por ejemplo, deben recurrir a la investigacion social

1 De acuerdo con GUMMERSON (1996), es posible distinguir distintos tipos de relaciones de los entes locales.
Cabe hablar, en primer lugar, de una relacion clésica de intercambio, como, por ejemplo, el servicio de recogida
de basuras como contrapartida del cual se paga un impuesto. En segundo lugar, se sitGan las relaciones de inter-
cambio especial. La gestion de la queja de un usuario por un funcionario municipal seria uno de estos casos. Otro
tipo de relacion de las Administraciones Locales son las denominadas mega-relaciones. Dentro de esta categoria



para conocer las percepciones de los destinatarios de los servicios, o
deben formar a su personal para atender satisfactoriamente a la ciu-
dadania o emplear nuevas tecnologias para desarrollar la funcion de
comunicacion con la sociedad. En todas estas actividades resulta
esencial recurrir al marketing publico de relaciones.

Estas son razones mas que suficientes para dedicar una de las guias
de apoyo a la calidad en el ambito local a la comunicacion y marke-
ting publico dirigido al ciudadano. Desde este punto de vista, la finali-
dad del presente documento es poner de manifiesto la importancia
de este tipo de técnicas para la prestacion de los servicios publicos
locales.

Con este propdsito se estructura en cinco epigrafes diferenciados.
Después de esta introduccion se dedican los apartados segundo y ter-
cero a analizar el papel de la comunicacion y el marketing en el ambi-
to de la Administracidn Local, haciendo una especial referencia a su
proceso de implantacion. El apartado cuarto destaca la importancia
de las cartas de servicio como instrumento de la comunicacion y el
marketing publico local. Por dltimo, el quinto apartado presenta las
experiencias practicas de comunicacion y marketing en los Ayunta- | 13 |
mientos de Irun y Alcobendas.

se situarian las relaciones con la Administracion Central para aumentar los recursos del municipio. Por ultimo,
las nano-relaciones se refieren a las relaciones entre departamentos y funcionarios municipales.
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2. PoOLITICAS DE COMUNICACION DE LAS ADMINISTRACIONES

LOCALES

2.1. Aspectos generales

La funcidén de comunicar es un elemento esencial de la actividad
de las Administraciones Publicas de prestar servicios a la sociedad. Su
propadsito principal es intervenir de forma dirigida y sistematica para
reforzar lo que se hace con lo que se dice, e intensificar lo que se dice
con lo que se hace (ARrRANEs, 1996).

La comunicacion institucional de las organizaciones publicas esta
doblemente determinada en consecuencia por la légica politico-
gubernamental y la I6gica administrativa-de servicio. Tanto si es reali-
zada por el Gobierno, como por la Administraciéon, proporciona infor-
macion sobre todo lo concerniente a los intercambios publicos. Desde
un punto de vista general, sus objetivos son los siguientes:

— Mejorar la gestion de las instituciones tanto en su vertiente inter-
na-organizativa como externa-social.

— Desarrollar una practica informativa democratica de servicio
publico que contribuya a hacer efectivo el derecho a informa-
cion y las obligaciones adquiridas por las administraciones.

— Aumentar el conocimiento de la ciudadania de las caracteristi-
cas del servicio publico.

— Propiciar la utilizacion racional del servicio publico.

— Fomentar la participacidon activa en la gestion social de ser-
Vicios.

— Movilizar a los ciudadanos hacia servicios relacionados con sus
demandas y necesidades sociales.

— Proyectar la imagen de la institucion en la sociedad.

Resulta claro que las politicas de comunicacion en las entidades
locales constituyen un aspecto esencial del servicio a los ciudadanos.
En este sentido, |a filosofia de atencion al administrado ha conducido
a la proliferacion de una serie de servicios de informacién que permi-
ten conocer las necesidades sociales.

| 15 |
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De forma general puede decirse que la comunicacion esta direc-
tamente relacionada con la productividad y la eficacia en la gestion
de los gobiernos y Administraciones Publicas (Quitez, 2004).

La evolucion desde modelos de comunicacioén informativos o unidi-
reccionales a modelos de comunicacién participativos es en conse-
cuencia un proceso que redunda directamente en la mejora de los
servicios publicos.

La estrategia de comunicacion publica puede articularse en cua-
tro etapas diferenciadas:

— Determinacioén del publico obijetivo.

— Definicién del mensaje.

— Determinacion de canales y medios.

— Determinacion de los sistemas de informacion de la comunica-
cion.

En estas etapas interactuan la identidad del usuario (destinatario-
receptor), la identidad del producto-servicio (mensaje) y la identidad
de la organizacion productora (emisor).

De acuerdo con CHias (1995), las etapas de determinaciéon del pu-
blico objetivo y de determinacién de los sistemas de informacion se
corresponden con la estrategia general de comunicacion publica. La
estrategia especifica de comunicacion esta integrada por la defini-
cion del mensaje y la determinacién de canales y medios.

La determinacion del publico objetivo es esencial para que el
mensaje alcance eficacia comunicacional. Es importante alterar el
“modelo lineal” de la comunicacién y optar por un modelo circular en
el que el ciudadano tenga la misma importancia que el emisor del
mensaje.

El mensaje debe reunir las siguientes caracteristicas:

— Coherencia (correspondencia mensaje comportamiento).
— Capacidad informativa.
— Capacidad persuasiva.

— Bidimensionalidad.



— Racionalidad.

— Pluralidad de medios.

La definicibn de los canales de comunicacion debe especificar
donde y como debe transmitirse el mensaje comunicativo. En esta
fase, habra de determinarse si va a hacerse publicidad directa, publi-
cidad en el punto de prestacion, inserciones publicitarias, publicacio-
nes, etc.

Gowmez CAMARERO (2003) ha sintetizado algunos mecanismos de per-
sonalizacion de los sistemas de informacion:

— Ventanilla Gnica (Sistema global e intercomunicado de registros).

— Plataformas de llamada (Servicios de informacion y atencion al
ciudadano).

— Puntos automaticos de consulta y gestion en la via publica.
— Cartas de servicios.

— Encuestas de opinion y satisfaccion.

— Sistemas de sugerencias y reclamaciones.

— Carta de derechos de los ciudadanos.

— Defensor del ciudadano.

2.2. Dimensiones de la comunicacioén e imagen

Las politicas de comunicacion tienen una influencia decisiva en la
imagen de las Administraciones Locales. Esta influencia se representa
de forma esquematica en la figura 1.

Dentro de la imagen de las organizaciones publicas es posible dis-
tinguir cuatro categorias: la imagen objetiva, la imagen prospectiva, la
imagen subjetiva y la imagen publica. La imagen objetiva representa
lo que es y lo que hace la organizacion. Se expresa habitualmente
mediante la memoria o monografia. La imagen prospectiva es la que
se desea proyectar sobre el entorno. La imagen subjetiva viene dada
por lo que la organizacion cree ser. Por ultimo, la imagen publica per-
sonifica la organizaciéon tal como es percibida y cualificada por sus
audiencias externas.

| 17 |
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Figura 1. Comunicacién e imagen en las organizaciones pablicas

Flujo cuantitativo

N\

[
/ IMAGEN

7 Influencia de la imagen
COMUNICACION de la organizacion

sobre S y comportamientos
\ comunicaciones ‘i diencias sociales

Stock cualitativo

FUenTE: CosTa, 1977.

Uno de los temas relacionados con la imagen de los entes locales
es el de la marca de ciudad. Es preciso que los municipios se doten de
una marca de servicio publico que sea “la piedra angular de la or-
ganizacion en horizonte de resultados y complicidad ciudadana”
(CED, 2005).

— La marca de ciudad es una mezcla de cuatro elementos:

— Valor que el ciudadano concede al gobierno municipal.

— Firma corporativa o sello de la ciudad.

— Simbolo de actualidad.

— Estilo diferenciado.

Desde la perspectiva del ciudadano la marca es una meta publica

y compartida. Su finalidad es la transformacion de todos los servicios
municipales en un proyecto de vida en comun.

La comunicacién publica tiene una doble dimension. Desde el
punto de vista interno, es necesario que se haga participe de la infor-



macioén relevante a todos los miembros de la organizacion. Desde el
punto de vista externo, los entes locales deben ser organizaciones
comunicantes con la ciudadania y los agentes sociales.

La comunicacion interna tiene como marco de actuacion la pro-
pia organizacion. Su finalidad es mejorar el funcionamiento interno
de la institucién para que pueda cumplir con su objetivo de servicio
a la comunidad. Desde este punto de vista, debe perseguir que el
personal de la Administraciéon Local valore mas su identidad, cul-
tivando una imagen mejor de si mismo y de la corporaciéon en ge-
neral.

La comunicacién externa, como proyeccion institucional genérica
e indiferenciada, tiene dos publicos-objetivo. En primer lugar, se dirige
a las personas integradas en el sistema socioeconémico. Pero al mismo
tiempo también esta centrada en las personas que requieren una
atencion especial y carecen de los medios para acceder a los recur-
s0s econdmicos, sociales o politicos.

El desarrollo de la comunicaciéon externa es esencial para que la
entidad local no vea limitada su accién por una imagen negativa de
si misma o por su escasa legitimidad social.

La dualidad comunicacioén interna-externa también es recogida
por el Modelo Ciudadania 2, al sefialar que las organizaciones pu-
blicas deben, por una parte, gestionar el enorme volumen de in-
formacién generado por el funcionamiento corriente de la orga-
nizacion.

Por otra parte, deben desarrollar también una comunicacion exter-
na que permita satisfacer las necesidades y expectativas de los ciuda-
danos-clientes, conocer la valoracidon de los servicios que prestan, y
contribuir a la conformacion de la opinidn publica.

El Modelo Ciudadania establece un esquema de estructuracion de
la comunicacion interna y externa que se recoge en la tabla 2:

2 El Modelo Ciudadania es un instrumento de evaluacion asociado al Premio Ciudadania del Observatorio de
Calidad de los servicios publicos.
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Tabla 2.

COMUNICACION
INTERNA

El esquema de diélogo interno es
el sistema nervioso
de la organizacion.
El aseguramiento de los flujos
de informacion es un eje
esencial de la calidad

Dialogo vertical. Comunica-
cion politica y estrategia

Esquema de comunicacion en las organizaciones pablicas

MODALIDAD INSTRUMENTO

Revistas, buzén de sugerencias,
reuniones internas, actos y
jornadas

Dialogo horizontal

Reuniones, sistemas de in-
formacion entre unidades,
acceso a la informacion pre-
supuestaria

Sefializacion interna

Manuales o instrucciones de
sefializacion interna

Administracion de la infor-
macion  relevante  para
ciudadanos

Distribucién simultanea hacia el
interior y el exterior, reunio-
nes en unidades de orientacion
ciudadana, acciones formati-
vas para la actualizacion de la
formacion

Comunicacion de los objetivos
de la organizacion

Reuniones para el seguimiento
de los objetivos, carteles,
intranet, estudios de idonei-
dad de los medios de comuni-
cacion interna

COMUNICACION
EXTERNA

Una organizacion puablica de
calidad construye sus relaciones
con el exterior escuchando las
demandas de los ciudadanos

Construccion de relaciones
comunicacionales

Planes de comunicacion e
identidad corporativa, pro-
yectos de comunicacion ex-
terna, etc.

Participacion de empleados y
unidades en tareas de
comunicacion

Participacion de los departa-
mentos en areas de definicion
de la informacion vinculante,
evaluacion interna, acciones
formativas

Incorporacion de la opinion de
los ciudadanos a las accio-
nes de comunicacion

Trabajos de grupo con ciuda-
danos, comunicacion interna
de las incorporaciones de
sugerencias

Acceso a la informacion

Sistemas de informacion perso-
nalizada y telefénica, normas
de acceso a archivos

Seguimiento de los medios de
comunicacion

Seguimiento de medios es-
critos y audiovisuales, siste-
mas de evaluacion de la for-
macion

FuenTe: Modelo de Ciudadania, 2004.




Dentro de la comunicacion externa cobra especial importancia la
denominada comunicacion “de marketing”, cuyas principales mani-
festaciones se recogen en la tabla 3:

Tabla 3. Manifestaciones de la comunicacion de “marketing”

FUENTE: Modelo de Ciudadania, 2004.
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3. EL MARKETING DE LAS ADMINISTRACIONES LOCALES

3.1. Ambito de aplicacion del marketing publico

La expansidon del marketing en el sector publico es un hecho gene-
ralmente reconocido (CerveraA, 2001). Pese a ello, la utilizacion de esta
disciplina econémica en el ambito de las administraciones locales ha
sido escasa S. Es evidente que los programas, productos y servicios
resultantes de la actividad del gobierno local pueden verse notoria-
mente mejorados mediante instrumentos de marketing.

Es un hecho cierto también que el marketing, tanto como concep-
to como metafora, ha atraido de forma creciente la atencidén de los
directivos publicos. Este interés es consecuencia del cambio de orien-
tacion en las politicas de los gobiernos locales, que han evolucionado
desde la produccién masiva de servicios homogéneos a la prestacion
flexible y adaptada a las necesidades de los ciudadanos.

Durante mucho tiempo la orientacién al mercado ha sido conside- | 23 |
rada como un “anatema cultural en la ética del servicio publico”
(BAKER, 1995). Sin embargo, la orientacion al marketing se ha convertido
en la actualidad en una necesidad para que las administraciones
locales afronten los retos que plantea el entorno. Por esta razon debe
ser entendida como una via para mejorar la calidad, el acceso y la
posibilidad de elecciéon de los servicios municipales, asi como el con-
trol participativo de los mismos.

Hay que entender por lo tanto superadas aquellas posturas que
proclamaban la incompatibilidad entre la filosofia del marketing y la
gestion publica local 4, ya que el objetivo comercial de lograr venta-
jas competitivas sostenibles, puede ser entendido en la esfera munici-

3 BAKER (1995) sefiala de forma expresiva que “marketing es un término relativamente nuevo en el vocabula-
rio de los gestores locales”.

4 BUURMA (2001) ha sintetizado algunas de las objeciones que se han realizado a la utilizacién del marketing
por las organizaciones publicas:

— Las organizaciones pablicas prestan muchos de sus servicios en régimen de monopolio.

La administracion es mucho mas que un mero proveedor de servicios.

— Los ciudadanos son mucho més que clientes.

Los bienes pablicos son gratuitos.

Los funcionarios publicos no estan orientados comercialmente.

EL MARKETING DE LAS ADMINISTRACIONES
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pal como una forma de gestionar de forma eficaz y eficiente los ser-
vicios publicos.

En este sentido, resulta evidente que muchas decisiones de la auto-
ridad local se refieren a la distribucion de recursos escasos, a la optimi-
zacion de la satisfaccion del ciudadano y a la provision de servicios en
términos de coste-beneficio.

Como es sabido, la relacion entre la organizacion local y los ciuda-
dania es el centro de gravedad de la gestidon de los servicios publicos
municipales. Las técnicas de marketing permiten profundizar en esta
relacidon analizando las necesidades y expectativas de los ciudada-
nos. De esta manera, los servicios se pueden prestar de forma eficaz,
eficiente y en beneficio del interés general.

En este contexto, la Administracion Local se ve abocada a gestio-
nar simultdneamente la l6gica institucional y la l6gica de marketing,
eligiendo continuamente entre los medios y fines de cada una de
ellas. Dentro de la légica de marketing son elementos basicos la idea
de intercambio con el ciudadano, la competencia entre los distintos
actores que operan en la oferta y los costes de accesibilidad bien
sean monetarios, espaciales o temporales.

El grado de orientacion a la sociedad de un gobierno local esta
determinado por su concepcion de lo publico y lo privado, por la men-
surabilidad de sus objetivos, por su cultura organizativa, y finalmente,
por la necesidad de entender a sus ciudadanos. Desde esta perspec-
tiva puede considerarse que el marketing publico local es una combi-
nacion del marketing de servicios y del marketing propio de las orga-
nizaciones no lucrativas que, preservando la ética de gobierno, se
centra en la generacion de valor afladido mediante un alto nivel de
servicio (DAy, REYNOLDS Y LANCASTER, 1998).

Es indudable que la naturaleza de las relaciones entre la Ad-
ministracion y la ciudadania, el entorno en el que se desarrollan y las
peculiaridades de la oferta y demanda publica determinan las ca-
racteristicas especificas del marketing publico local. Asi, por ejem-
plo, la relacién entre los entes locales y los ciudadanos no puede
considerarse como un intercambio libre, ya que cada una de las
partes tiene deberes y obligaciones mutuas. De igual modo, el inter-
cambio entre el pago de impuestos y la provision de servicios publi-



Cco0s no puede considerarse como un intercambio caracteristico del
marketing.

Debido a ello, cualquier tipo de iniciativa debera tener en cuenta
los siguientes factores:

— Existencia de objetivos sociales e individuales.
— Ciudadanos - clientes multidimensionales ®.
— Existencia de una amplia red de grupos de interés.

— Existencia de relaciones de colaboracion a largo plazo.

Otra de las especificidades del marketing publico local viene dada
por la peculiar naturaleza de los servicios publicos. Los servicios publi-
cos son intangibles, inseparables, heterogéneos y de naturaleza pere-
cedera®.En la prestacion de los mismos prevalecen los objetivos politi-
cos y el concepto de ciudadano sobre el de cliente. Por ello, puede
decirse que los procesos de marketing son sélo una herramienta ope-
rativa de la Administracion ya que los servicios publicos se configuran
por definicién a través de procesos politicos democraticos. En ningun
caso el ciudadano puede ser considerado como un mero consumidor
o cliente, ya que es depositario de intereses individuales y colectivos
gue la administracion debe preservar. En consecuencia, el marketing
publico estara siempre sometido al orden democratico, a la primacia
de los procesos politicos, al Derecho administrativo y a los principios
generales de buen gobierno.

| 25 |

Hay que tener en cuenta también que los municipios realizan la pro-
vision de bienes publicos que por su propia naturaleza son no rivales y
no excluibles. La disciplina del marketing se centra de forma clara en
los bienes rivales y excluibles.

5 Dentro del pablico finalista de los servicios pablicos cabe distinguir entre el ciudadano como individuo o per-
sona fisica, la familia y los grupos asociados sobre la base de intereses sociales 0 econdmicos. La investigacion en
el campo del gobierno local ha puesto también de manifiesto que el marketing publico no debe tener s6lo en
cuenta a los ciudadanos, sino también otros “mercados” como los clientes internos, otras organizaciones publi-
cas, los funcionarios, el staff politico, inversores, turistas, visitantes y organizaciones empresariales. Debido a
ello se ha querido ver en los consorcios de los entes locales con otras administraciones, con organizaciones pri-
vadas y con asociaciones aplicaciones claras del marketing de relaciones pablico.

6 Los servicios pablicos son intangibles porque no estan basados en el intercambio de un bien o producto fisico.
Se dice también que son inseparables porque su produccion tiene lugar al mismo tiempo que el consumo. La
caracteristica de heterogeneidad deriva de la variabilidad de la prestacion debido al caracter personal del servi-
cio. Por altimo, se dice que los servicios publicos son perecederos porque su consumo es instantaneo y no pue-
den ser almacenados de modo alguno.

EL MARKETING DE LAS ADMINISTRACIONES
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Por esta razon, la aplicacion de técnicas de marketing en el caso
de los bienes publicos debe ser matizada, ya que el suministro del pro-
ducto es igual para todos los ciudadanos con independencia de las
preferencias de cada uno de ellos.

Ademas no es posible excluir del consumo de este tipo de bienes a
los beneficiarios por haber contribuido en menor medida a la financia-
cion de los mismos.

No obstante, es indudable que los entes locales generan también
bienes privados y cuasiprivados. Es en este campo del servicio en el
gue las técnicas del marketing resultan de aplicacion. Concreta-
mente, la finalidad del marketing local debe ser la construccidon de re-
laciones a largo plazo con los ciudadanos basadas en la confianza. Es
por lo tanto necesaria una adaptacion cultural del marketing al sec-
tor publico ya que conceptos como el marketing de relaciones o la
retencion de clientes no son plenamente aplicables. De forma cohe-
rente, hay que considerar que en las Administraciones Locales las acti-
vidades de marketing son, mas que una parte esencial de la provision
del servicio, un complemento para la prestacion del mismo.

En este sentido, es interesante distinguir entre el marketing como
grupo de técnicas, el marketing como conjunto de ideas y el marke-
ting como lenguaje o discurso (WALsH, 1994). El marketing como con-
junto de técnicas presenta un gran potencial para mejorar la efica-
ciay la eficiencia del sector publico. Como conjunto de ideas resulta
mucho mas dificil de aplicar ya que esta basado en conceptos ubi-
cados en la l6gica de mercado como el intercambio, la competen-
ciay el beneficio. Finalmente, el marketing como lenguaje resulta ina-
propiado para las Administraciones Publicas debido a la imposibili-
dad de incorporar el comercialismo puro a la gestion del servicio
publico.

Hasta el momento ha habido dos tendencias fundamentales en el
desarrollo del marketing publico: el “marketing estratégico” y el “mar-
keting ciudadano”. El marketing estratégico se ha ocupado de la de-
terminacién de los ambitos de actuacion y del posicionamiento de la
Administraciéon. El “marketing ciudadano” ha estado referido a la
seleccion de segmentos prioritarios de ciudadanos y al estudio de su
“soberania”.



El analisis de las distintas experiencias desarrolladas hasta el mo-
mento parece indicar que los entes locales han recurrido preferente-
mente a las técnicas de marketing para desarrollar las funciones de
comunicacion e informacion.

Incluso puede decirse que la aplicacion de principios de marketing
en la gestion de las ciudades ha quedado reducida en ocasiones a la
utilizacion de herramientas de comunicacion para tratar de difundir la
identidad municipal entre los diferentes publicos que desea atraer
(GOMEz RODRiIGUEZ, 2003).

Asi, por ejemplo, uno de los instrumentos que mas se ha empleado
es la publicidad por su caracter asequible y no controvertido. Sin
embargo, procesos tipicos de mercadotecnia como la investigacion y
analisis de los usuarios han experimentado un menor desarrollo. Todo
ello pese a que la comunicacion es una de las ultimas tareas dentro
de la orientacion al marketing.

KeaRrseY y VAREY (1998) analizan el grado de aplicabilidad del mar-
keting en las administraciones publicas en funcién de las cuatro va- | 27 |
riables esenciales del marketing mix: producto, precio, distribucién y
promocion. Las peculiaridades de estas variables se analizan a conti-
nuacion:

® Producto

Obviamente las organizaciones publicas conocen en mayor me-
dida las caracteristicas de los ciudadanos cuando estan vincula-
dos con éstos por una relacion de caracter obligatorio. Sin embar-
go, en aquellos servicios en los que existe la posibilidad de eleccion,
la segmentacion y el posicionamiento presentan gran utilidad para
potenciar el producto o servicio que prestan las Administraciones
Publicas.

® Precio

La utilizacion del precio como variable de marketing no es posi-
ble en los servicios publicos de provision gratuita. No obstante es
indudable que si puede hacerse uso de esta técnica en los servicios
sometidos a alguna forma de pago o copago.

EL MARKETING DE LAS ADMINISTRACIONES
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® Distribucion

La naturaleza colectiva de los servicios publicos hace necesario
que la distribucion de los mismos se realice por parte de la propia
Administracion en base a criterios de equidad. El marketing puede
presentar gran utilidad en la organizacion de esta distribucion, es-
pecialmente cuando se subcontrata en agencias externas la pres-
tacion del servicio.

® Promocion

La promocién puede ser definida como la comunicaciéon entre
los proveedores y los usuarios de un servicio. Puede incluir tanto for-
mas directas de publicidad, como formas indirectas a través de las
relaciones publicas. En el sector publico el empleo de esta variable
del marketing mix resulta esencial para proporcionar informacion a
la ciudadania, desarrollar campafias de concienciacidén e incluso
atraer nuevos usuarios. De hecho, los entes locales usan las relacio-
nes publicas y la publicidad como forma esencial de comunicacion
con los residentes locales.

Para analizar la contribucion del marketing a la gestion publica
local es necesario establecer una tipologia de servicios publicos. VAN
DER HART (1991) establece una clasificacion basada en dos criterios: la
existencia de mecanismos de pago y el grado de contacto con el
publico (ver figura 2).

Figura 2. Clasificacion de servicios pablicos

Participacion en el pago
del consumidor

ALTA BAJA
Grado Justicia Vivienda municipal
de contacto ALTO Servicios Servicios
con el piblico de emergencia postales

Gobierno central

y departamentos Imposicién
BAJO ..
Servicios Aduanas

de emergencia

FUENTE: VAN DER HART, 1991.



La aplicacion del marketing es mayor en aquellos servicios publicos
en los que los usuarios de los mismos efectian algun tipo de pago y en
los que el grado de contacto con el publico es elevado. Se trata de un
area de interseccion en la que prevalece el consumerismo. BAKER
(1995) considera que las técnicas de marketing en la Administracion
Local tienen su razén de ser en aquellas areas en las que la relacion
entre el proveedor de los servicios y el consumidor da lugar a un resul-
tado tangible.

Laing (2003) desarrolla una clasificacion mas avanzada que permi-
te diferenciar distintos grados de aplicacion de los principios de mar-
keting (tabla 4). En opinion de este autor, dentro del espectro de los
servicios publicos a medida que cobra importancia el beneficio priva-
do y la valoracion del ciudadano-consumidor, mayor grado de aplica-
cion tienen los principios de marketing.

Tabla 4. Tipologia de servicios piblicos y aplicacion de principios de marketing

VALORACION PRINCIPIOS

SERVICIOS El juicio del consumidor Eficiencia y retorno. | 29 |
EN LOS QUE PREVALECE da forma al servicio.
EL BENEFICIO PRIVADO  Orientacion a la demanda. . MARKETING APLICABLE
Legitimidad y justicia social.
SLeielos El oferente de los servicios J J
2 OBl B FRE VAL condiciona los mismos MARKETING
EL BENEFICIO SOCIAL ’ NO APLICABLE
SERVICIOS
EN LOS HAY UNA COMBI- Orientacion a la oferta Aplicacion de algunos
NACION DE BENEFICIOS y la demanda. principios de marketing.

PRIVADOS Y SOCIALES

FUENTE: Elaboracion propia basada en LAING, (2003).

De forma mas concreta, Cervera (2001) especifica una serie de fun-
ciones del gobierno local en las que interviene el marketing publico.
Estas funciones se resumen en la figura 3:
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Figura 3. El gobierno local y el marketing

Administrador
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DE SERVICIOS PUBLICOS
COMO :
Lugares, ciudades MARKETING
PROMOTOR | =) e =
DE DESARROLLO y municipios TERRITORIAL

FUENTE: CERVERA, 2001.

Dentro de cada una de los tipos de marketing que utilizan los entes

| 30 | locales, es posible identificar distintas herramientas (tabla 5):
Tabla 5. Clasificacion de herramientas de marketing pablico local
Marketing e Estudios de mercado.
no lucrativo « Interaccion de la organizacion con su entorno.
e = Estudios de mercado
H - sa= .
< Marl;e;:ggt (E)rgllmco = Evaluacion de la satisfaccion del ciudadano.
> e Gestion de quejas y sujerencias.
Q] :
a - e Estudios de mercado.
‘D‘ < Marketing social < ldentificacion de grupos con necesidades especificas.
2 8  Politicas adaptadas a grupos con necesidades especificas.
@) : - Disefio de politicas y servicios publicos.
< 0 . » Politicas de distribucion de servicios pablicos.
P M_ar_ketm’g : e Politicas de publicidad de servicios publicos.
<5 de servicios publicos : o
oa e Precios o tasas por servicios.
o =z = Control de calidad.
< ‘g = Estudios de mercado.
w P 1 1 1A 101 1~
w i Marketing territorial leefe_nugcilon de se_rvmos mu.n.|0|pales.
©]  Planificacion de acciones municipales.
< < » Motivacion del personal del ayuntamiento.
-]
o0& FUeENTE: Adaptado de CERVERA, 2001.



Entre las principales aplicaciones del marketing publico cabe men-
cionar las siguientes:

— Potenciacion de los estudios de demanda y de necesidades
sociales.

— Democratizacion de las administraciones abriendo cauces de
participacion ciudadana.

— Mejora de la coordinacion entre administraciones.

— Acercamiento del servicio al ciudadano.

— Prioridad a los servicios basicos y colectivos mas desfavorecidos.
— Gestion publica (ej.: cartas de derechos de ciudadanos, etc.).

— Gestion de servicios publicos (ej.: simplificacion de normas y pro-
cedimientos, etc.).

— Gestion interna (ej.: formacioén y retribucion, etc.).

Es importante resaltar que la utilidad del marketing es mas elevada
para las administraciones locales en aquellos segmentos de poblacion | 31 |
en los que es la actitud hacia los servicios es mas desinteresada o es-
céptica. En este sentido la orientacion al marketing puede reducir las
criticas de los grupos de interés y los medios ya que permite un mejor
conocimiento de las necesidades publicas facilitando la satisfaccion
de las mismas.

La utilizacidon de técnicas de marketing en las administraciones
locales no es en modo alguno una tarea facil. Para que el resultado de
la aplicacion de las mismas sea exitoso deben cumplirse los siguientes
requisitos:

— Implicacion del gobierno local.

— Definiciéon de una estrategia de marketing corporativo.

— Conocimiento profundo de las necesidades de los ciudadanos.

— Compromiso de satisfacer esas necesidades.

— Difusién de una l6gica de marketing en la organizacion.

EL MARKETING DE LAS ADMINISTRACIONES
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— Implicacién para medir los resultados de marketing.

— Rendicién de cuentas de los gestores.

3.2. El marketing local como forma de orientacion
a la ciudadania: la participacion ciudadana

El cambio estructural de la funcién de las Administraciones Publicas
hace necesario que las Administraciones Locales definan un nuevo
modelo de relaciones con la ciudadania. Este modelo ha de sustentar-
se en tres pilares basicos:

® Orientacion al ciudadano

Entendida como progresiva personalizacion de los servicios y
tratamientos que permita ofrecer una atencion diferenciada para
cada microsegmento de ciudadanos. Se debe prestar especial
atencion a los servicios criticos generadores de economias exter-
nas positivas de mayor preferencia y necesidad para la sociedad.
Este tipo de servicios incrementan la satisfaccion y los ratios de bie-
nestar.

® Diversificacion y desarrollo de nuevos canales y servicios

La diversificacion permite compatibilizar una estrategia de creci-
miento sostenido de los servicios con una politica de excelencia y
calidad en la atencion al ciudadano.

® Optimizacion del servicio y la calidad de la atencion al ciu-
dadano

Es importante la integridad y la calidad de la relacion de la
Administracion Local con el ciudadano con independencia del
canal por el cual acceda.

La adopcioén de una filosofia de orientacién a la ciudadania en los
entes locales puede verse dificultada por la existencia de algunas
barreras. Estas barreras se recogen en la tabla 6:



Tabla 6. Barreras a la orientacion a la ciudadania en los entes locales

BARRERA : DESCRIPCION

INFLUENCIA Las Entidades locales gozan de autonomia para prestar de forma
DE LA ADMINISTRA- directa e indirecta una gran variedad de servicios financiados
CION mediante impuestos. Sin embargo, su actuacion esta constrefiida por
CENTRAL la legislacion administrativa estatal.

La dimensidn 7, organizacion, estructura y trayectoria historica
de los municipios pueden crear barreras adicionales
a la orientacion a la ciudadania.

ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

La diferencia de liderazgo politico entre la Administracion Local y

YESEEAL;SL%ITOAN Central, y la atomizacion de partidos que integran la vida munici-
POLITICA pal puede dificultar la integracion de las expectativas de los ciuda-

danos en los procesos de decision politica.

DETERMINACION
DEL USUARIO
FINAL

La determinacion de los destinatarios de los servicios municipales es
siempre controvertida.

FUENTE: TRUEMAN, (2004).

Para superar estas barreras es necesario redisefiar el modelo de
gestion de la relacion del ciudadano con los entes locales. Los princi-
pios basicos de este proceso de redisefio se reflejan en la figura 4: 33|

Figura 4. Redisefio del modelo de gestion de la relacion con el ciudadano

REDISENO DEL MODELO DE GESTION DE LA RELACION
CON EL CIUDADANO

VISION ANTIGUA NUEVOS ROLES
H {11 \U I
H \

H\ cion con el ciudadano ‘H ‘ cion con el ciudadano

nistrado
i ; de masas: \ g personallzacmn
I ” uniforme ‘ ‘HHH

|on orientada
o

‘: i6n orientada

multlcanal de relacion
i adano

‘ \H mo punto

w i6n aislada i6n abierta (en red)

FUENTE: Adaptado de VILLARROYA, (2005).

7 La idea de que cuanto menor sea el tamafio del municipio, mayor es su capacidad para recoger los anhelos y
expectativas de sus habitantes estd bastante extendida en la literatura sobre la Administracion Local.
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Desde el punto de vista tedrico es posible distinguir distintos enfo-
ques de orientacion a la ciudadania por parte de los entes locales.
Estos enfoques se sintetizan en la tabla 7:

Tabla 7. Definicion de la orientacion a la ciudadania

ENFOQUE DEFINICION

Grado en el que la organizacion tiene
en cuenta en su comportamiento y reflexion
estratégica a los ciudadanos.

Enfoque cognitivo: Orientacion a la ciudadania
como filosofia y cultura

Grado en el que la organizacion obtiene
Enfoque de conducta: Procesamiento de informacion y usa informacion acerca de los ciudadanos

sobre la ciudadania y desarrolla una estrategia para satisfacer
sus necesidades.

Cultura organizativa que tiene en cuenta
a la ciudadania como “cliente”
y a los proveedores. Emplea dos criterios
de decision: la rentabilidad y el largo plazo.

Enfoque conductista: Orientacion a la ciudadania
como “cliente”, a los proveedores y coordinacion
interfuncional

La orientacion al ciudadano como recurso
o capacidad estratégica de la Administracion
Plblica.

Orientacion a la ciudadania en la Teorfa
| 34 | de los recursos y capacidades.

FuenTe: Adaptado de CERVERA, MOLLA Y SANCHEZ, 1999.

Como se ha sefalado anteriormente, en la esfera del gobierno
local se estan desarrollando gran nUmero de experiencias que recu-
rren a herramientas de marketing como una nueva forma de satisfacer
las necesidades de la ciudadania.

Desde esta perspectiva resulta innegable que esta consolidandose
una nueva concepcion del servicio publico en virtud de la cual los
entes locales se orientan a la sociedad. Esta nueva concepcién hace
necesario desarrollar nuevos marcos teoéricos y realizar analisis empiri-
cos. La figura 5 refleja un modelo de orientacion a la sociedad para los
gobiernos locales:

EN LA GESTION PUBLICA LocAL. Guia 10
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Figura 5. Modelo de orientacion a la sociedad en los gobiernos locales

o, desarrollo e implantacion proact

O d
y cuantitativa sobre

— Programas, bienes y servicios
temas de distribucion de bienes y servi

— Ciudadanos
— Factores externos ) ) y

ompetidores trategias e instrumentos de marketin
ogramas, bienes y servici

— Ciudadanos
— Factores externos
— Competidores

FUENTE: Adaptado de Woob v BHuUIAN, 1993.

De acuerdo con este modelo, la orientacion a la sociedad y cada | 35 |
uno de los elementos que la integran, estan directamente vinculados
con el rendimiento organizativo del gobierno local.

Asi, por ejemplo, la orientacion a la sociedad mediante la genera-
cion y difusion de informacioén sobre los ciudadanos influye en la efica-
cia general del ente local.

La adopcion de una orientacion a la sociedad significa disefiar el
municipio en funcion de las necesidades de sus “mercados-meta”.
Este disefio tendra éxito si los ciudadanos, las empresas, los visitantes
e inversores se muestran satisfechos y sienten que sus expectativas son
atendidas. Tradicionalmente los planes estratégicos de las ciudades
se han basado en la potenciacion de los aspectos tangibles de las
mismas.

Un verdadero modelo de orientacion a la ciudadania debe tener
en cuenta también los aspectos intangibles. GOmez RopriGuez (2003)
propone en esta linea un modelo de planificacion estratégica de las
ciudades que contempla sus elementos tangibles e intangibles (ver
tabla 8):

EL MARKETING DE LAS ADMINISTRACIONES
LOCALES
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Tabla 8. Maodelo de planificacion estratégica de los elementos tangibles e intangibles de las ciudades

FUENTE: GOMEZ RoDRiGUEZ, 1993.

La orientacidon a la ciudadania produce importantes ventajas
para los entes locales. Pueden clasificarse en tres grupos diferencia-
dos. Un primer grupo estaria integrado por las consecuencias desde
el punto de vista de la satisfaccion del ciudadano. Un segundo
grupo se centra en la eficacia profesional de los empleados publi-
cos. Por ultimo, hay también una serie de ventajas que se sitian en



la orbita del rendimiento financiero. Cada uno de estos grupos se
describe con mas detalle en la tabla 9:

Tabla 9. Repercusion de la orientacién a la ciudadania en los entes locales

TIPO DE VENTAJA CONCECUENCIAS CONCRETAS

— Satisfaccion

2 — Lealtad
SATISFACCION DEL CIUDADANO _ Confianza
— Compromiso
— Satisfaccion con el trabajo
EFICACIA PROFESIONAL — Compromiso
DE LOS FUNCIONARIOS PUBLICOS — Coordinacion

— Vocacion de servicio

— Rendimiento general
— Innovacién

— Rentabilidad

— Excelencia

RENDIMIENTO ORGANIZATIVO

FUENTE: Adaptado de CERVERA, MOLLA Y SANCHEZ, (1993).

Dentro de las distintas manifestaciones de la orientaciéon a la | 37 |
sociedad de los municipios, la participaciéon de la ciudadania ocupa
un lugar destacado. En muchas ocasiones concejales y funcionarios
locales creen conocer que es lo mejor para los ciudadanos. Sin
embargo, solo la implicacion directa de estos en los asuntos munici-
pales puede garantizar la mejora de los servicios publicos y de su
calidad de vida.

La mejora continua de la calidad de los servicios publicos hace
necesaria, por lo tanto, la participacion ciudadana. Los ciudadanos
conocen mejor que los responsables municipales sus necesidades.
Desde este punto de vista la delegacion de tareas permite ahorrar
costes y crear una cultura compartida de construccion de comuni-
dad.

CHias (1995) propone un esquema general de relaciones de partici-
pacion del publico en la Administracion. Este esquema se representa
en la figura 6:

EL MARKETING DE LAS ADMINISTRACIONES

LOCALES



Figura 6. Participacion ciudadana en la Administracion puablica

DECISION
Arbitraje entre programas
y servicios concurrentes

CONCERTACION | ACTUACION
NEGOCIACION entre i PARTICIPACION ACTIVA
grupos sociales i como niicleo
de decisiones clave ; del servicio piiblico
PARTICIPACION ] PARTICIPACION
del publico en la elaboracion i ACTIVA FINALISTA
del plan y disefio : como objetivo
de programas E del servicio publico

CONSULTA

Estudio e investigaciones

sobre necesidades
del pablico
Control: Medicién

de efectos
de la satisfaccion

| 38 | FUENTE: CHias, (2005).

De acuerdo con la clasificacion de la OCDE (2001) es posible distin-
guir distintas modalidades de participacion ciudadana (ver tabla 10):

Tabla 10. Formas de participacion ciudadana

FORMA DE PARTICIPACION DESCRIPCION

La comunicacion provee a los ciudadanos de los

. medios para acceder a los servicios. Se infor-
INPRIRISELE ma sobre el lugar, tiempo y forma de presta-
cion.

Implica un doble flujo de informacidon entre los

responsables de los servicios y el publico.
CONSULTA Frecuentemente la consulta antecede a la
toma de decisiones.

Implicacion activa del publico en la toma de

decisiones y en el disefio 0 provision del ser-
COPRODUCCION vicio. Este tipo de participacion incrementa
la adecuacion entre los servicios y las necesi-
dades de usuarios.

EN LA GESTION PUBLICA LocAL. Guia 10
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FUeNTE: OcDE, (2001).



En relaciéon con la informacién dirigida a la ciudadania, es necesa-
rio subrayar la importancia de la transparencia como forma de com-
promiso de los entes locales.

También hay que tener en cuenta que los diferentes usuarios de los
servicios y segmentos de poblacion necesitan informacion a la medi-
da de sus necesidades. En este contexto, las técnicas de marketing
permiten conocer qué tipo de informacion demandan los ciudadanos
y cuales son los canales de distribucion preferidos.

De la misma forma que en la comunicacion de informacién a los
ciudadanos, en la consulta deben considerarse distintos métodos para
diferentes segmentos de la poblacién. Asi, por ejemplo, si para los pro-
fesionales especializados el cuestionario puede ser una forma ade-
cuada de consulta, la poblaciéon juvenil parece inclinarse mas por
otros medios como el SMS (PARRADO Y LOFFLER, 2004).

La participacion de los ciudadanos en la coproduccion de los ser-
vicios publicos se ha visto en ocasiones con escepticismo debido a la
creencia de que la calidad de los mismos se resentiria si no son gestio-
nados por profesionales. Sin embargo, resulta indudable que la cola-
boracion de voluntarios y entidades del Tercer Sector permite ahorrar
costes y hacer los servicios mas efectivos.

| 39 |

Por ello, cada vez adquiere mas relevancia el papel de liderazgo
de los entes locales a la hora de aunar la contribucion de distintos
grupos de interés en la provision de servicios publicos de especial
importancia.

3.3. Laimplantacion del marketing publico
en las Administraciones locales

Una vez definido de forma especifica el ambito de aplicacion del
marketing publico, es preciso analizar las principales etapas de su
implantacion en las Administraciones Locales.

Las dificultades inherentes a la aplicacion de los principios de mar-
keting en el sector publico hacen necesario el disefio de modelos
especificos que respondan a las necesidades de la Administracion.
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Distintas experiencias han demostrado que el marketing del sector
publico va mucho mas alld de las tradicionales cuatro “pes” de esta
disciplina (product, price, promotion and place). Burton (1999) ha pro-
puesto en este sentido un modelo estratégico de marketing centrado
en los stakeholders o agentes interesados. En virtud del mismo, se utili-
zan instrumentos de marketing para obtener informacién sobre estos
agentes e influir en su apreciacion de los servicios. La figura 7 represen-
ta graficamente el modelo de Burton (1999):

Figura 7. Modelo de marketing pablico local

ANALISIS DISERO A
de los GRUPOS de la ESTRATEGIA en GRUPOS
de INTERES de SERVICIO de INTERES
Evaluacién del poder La estrategia debe estar La promocién de los servicios
de cada grupo orientada hacia la suma total ptiblicos es parte esencial
de interés de beneficios para la sociedad de la tarea administrativa
COALICIONES de GRUPOS MIX de SERVICIOS INFLUENCIA en los DESEOS
de INTERES ) PRECIO INFLUENCIA en las PERCEPCIONES
DESEOS de GRUPOS de INTERES  SEGMENTO OBJETIVO INFLUENCIA
ANALISI cel PODER LOCALIZACION en el COMPORTAMIENTO

FUENTE: BURTON, 1999.

La estrategia de marketing debe estar basada en el analisis del
poder de los stakeholders y en la capacidad de influencia de la
Administracién sobre los mismos.

En cualquier caso parece claro que si las organizaciones publicas
quieren ser mas efectivas en la prestacion de servicios deberan adop-
tar algun sistema de planificacién de marketing. Este sistema de plani-
ficacion supone una secuencia de etapas légicas que definan los cur-
sos de accidn necesarios para cumplir los objetivos. CHias (1995) propo-
ne en esta linea un modelo de planificacion estratégica del marketing
publico (ver tabla 11):



Tabla 11. Planificacion del marketing piblico

FUENTE: CHIiAs, 1995.

Cada una de estas fases se analiza a continuacién sucintamente.

3.3.1. Los objetivos del Gobierno: la agenda y el programa politico

La Agenda y el Programa politico de la Administracion Local son el
punto de partida esencial para la formulacion de cualquier iniciativa
de marketing publico. Constituyen, en definitiva, el elemento teleoldgi-
co que debe inspirar la accion municipal. De forma especifica puede
decirse que la agenda viene determinada por las leyes, las politicas de
las Administraciones de ambito superior, el sistema politico y las
demandas y necesidades sociales.

El programa politico marco define el elenco de valores ideoldgicos
que dirigen la accién de gobierno. Junto con la agenda debe espe-
cificar los siguientes aspectos:

— Determinacion de los servicios que se van a prestar.

— Determinacion de los destinatarios de los servicios.

— Posicionamiento de la percepcion de la Administracion.
— Definicion de prioridades en las politicas.

— Definicibn de compromisos.

| 41 |
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— Dotacion de recursos.

— Formas de participacion del ciudadano.

3.3.2. El intercambio publico

Las actividades implicadas en el intercambio publico pueden ser
divididas en tres etapas:

— Oferta del servicio publico: La organizacion publica hace saber
a la sociedad que un determinado servicio se va a comenzar a
prestar.

— Intercambio del producto y reciprocacion: El proceso de inter-
cambio en general esta integrado por el servicio ofertado y la
conducta esperada del ciudadano como forma de reciprocidad.

— Cumplimiento de objetivos: Una vez realizado el intercambio
publico debe evaluarse el grado de consecucion de los objeti-
VOs perseguidos.

Frecuentemente las corporaciones locales no tienen un contacto
directo con el ciudadano en los intercambios publicos. Por ello, recu-
rren a la realizacion de encuestas 0 a la negociaciéon con instituciones
representativas para conocer sus expectativas y preferencias.

Durante la fase de intercambio los entes locales deben poner en
marcha de forma sucesiva las estrategias basicas de segmentacion y
posicionamiento, las estrategias de servicio, las politicas en general y la
estrategia de marketing del gobierno municipal.

La segmentacion y el posicionamiento son estrategias basicas.
Mediante la segmentacion los entes locales deben elegir el publico
de referencia para el disefio de las politicas.

Desde un punto de vista técnico este proceso puede desarrollarse
en distintos pasos:

— Definicién de los segmentos potenciales de destinatarios.
— Analisis de las caracteristicas de los individuos.

— Establecimiento de politicas.

Las politicas elegidas pueden ser de distintos tipos:



— Homogéneas: Respuestas administrativas uniformes para garan-
tizar la igualdad de oportunidades.

— Compensatorias: Respuesta “extra” para que determinados gru-
pos mejoren sus oportunidades.

— Proporcionales al pago: La respuesta administrativa esta en fun-
cion de las contribuciones publicas.

— En funcién de la demanda: Respuesta en funcién de las reivindi-
caciones de los grupos potenciales.

intimamente vinculada a la segmentacion esta el posicionamiento.
El posicionamiento hace referencia a la gestion integral de la imagen
comparativa de la Administraciéon Local.

La estrategia de servicio supone la delimitacion del marco de
actuacion publica mediante la formulacién de una politica comun de
interés general. Concretamente habra que determinar

— Las politicas prioritarias.

— Los entes administrativos competentes.

— Las formas de comunicacion politica. | 43 |
— La participacion del publico.

— La dotacion presupuestaria.

La fase de intercambio publico concluye con el establecimiento de
una estrategia de marketing del gobierno local. Esta estrategia se
compone a su vez de distintos elementos:

— Disefio de programas prioritarios en funcion de la utilidad colec-
tiva, los niveles de satisfaccion y la incidencia en el gasto.

— Competencias: definicion, regulacion y control de la red de pres-
tacion.

— Comunicacion de los intercambios publicos.

— Participacion del publico: Nucleo y objetivo del servicio publico.

— Intercambio monetario.

3.3.3. La gestidn de los servicios publicos

La fase de gestidon de los servicios publicos comprende el disefio de
programas, el disefio de los servicios y la implantacion.

EL MARKETING DE LAS ADMINISTRACIONES

LOCALES



| 44|

GuiAas DE ArpoYyo A LA CALIDAD

EN LA GESTION PUBLICA LocAL. Guia 10

En un principio, el publico del marketing local es todo el colectivo.
Sin embargo, el disefio de los programas tomara como referente un
segmento prioritario concreto (ciudadanos, empresas, instituciones,
grupos organizados). Logicamente el disefio debe inspirarse en el
cambio social que se pretende con el programa en si.

El disefio de los servicios activara el marketing mix de los servicios
gue se compone de los siguientes elementos:

— Oferta de servicios (Basicos, complementarios o de apoyo).

— Gestion del servicio o “servuccion”.

La “servuccion” es un proceso que establece la forma de presta-
cion del servicio tomando como referencia las expectativas y necesi-
dades del publico objetivo prioritario. Los inputs de este proceso son el
usuario, el personal de contacto y los soportes fisicos. Los outputs son
los servicios a obtener y las interrelaciones entre los mismos.

— Establecimiento de compromisos de calidad en el servicio (indi-
cadores y estandares de calidad).

— Comunicacion del servicio.

La comunicacion, entendida como dialogo con el publico, transmi-
tird tanto un mensaje general como especializado.

— Participacion del publico.

Hay que especificar la participacion del publico tanto en el propio
servicio, como en las formas de accesibilidad y su financiacion.

La implantacion de los programas supone obviamente la puesta en
marcha de los servicios y el establecimiento de una cultura de asisten-
cia al publico.

Con independencia de estas pautas generales es importante des-
tacar que en la produccidn de los servicios publicos no existe un méto-
do claro que asegure que la prestacion se realiza con la calidad debi-
da. La priorizacion y produccion de los servicios es una de las tareas
pendientes de los entes locales. Puic (1999) ha propuesto en este sen-
tido un modelo de marketing para la planificacion y produccion de los
servicios municipales que se recoge de forma sintética en la Tabla 12:



Tabla 12. Modelo de marketing para la planificacion y produccién de servicios piblicos
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Tabla 12.  Modelo de marketing para la planificacion y produccion de servicios plblicos

3.3.4. Evaluacion

Dentro del proceso de evaluacidn es preciso distinguir entre los
resultados administrativos obtenidos, la evaluaciéon politico-técnica y
la evaluacion de la ciudadania.

Los resultados obtenidos pueden ser valorados por su utilidad colec-
tiva o finalista. La utilidad finalista se corresponde con la evaluacion
politico-técnica. Este tipo de evaluacion esta basada en los siguientes
criterios:

— Satisfaccion
— Calidad

— Eficacia



— Eficiencia

— Economia

— Legalidad

— Servicio publico

La evaluacion de la ciudadania se refiere a la utilidad colectiva. En

este caso ademas del control politico y burocratico existe un control
del publico mediante sondeos y sugerencias de usuarios.

| 47 |
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4. LAS CARTAS DE SERVICIOS COMO INSTRUMENTO

DE LA COMUNICACION Y EL MARKETING PUBLICO LOCAL

4.1. Consideraciones generales

Las cartas de servicios, como forma de expresion de una nueva filo-
sofia en la gestion publica, estan basadas en la mejora de la calidad
de los servicios publicos mediante la aplicacidn de principios de mar-
keting (WALsH, 1994). De acuerdo con la Guia IV de apoyo a la calidad
en la gestion publica local: “Elaboracion de una Carta de Servicios” de
esta coleccion, las cartas “son un potente elemento de marketing
publico que sirven de medio de comunicacion de los compromisos de
calidad que el organismo publico asume delante del ciudadano”.

De forma general, pueden ser definidas como documentos a traveés
de los cuales las administraciones publicas informan sobre:

— Los servicios que tienen encomendados.
— Los compromisos de calidad en la prestacion.

— Los derechos de los ciudadanos y usuarios en relacion a estos
servicios.

Las cartas de servicios constituyen una herramienta de trabajo que
permite establecer compromisos e impulsar la gestion de expectativas
mediante la comunicacién con los ciudadanos. Obviamente, la formu-
lacion y analisis de los compromisos adquiridos obliga a estudiar el
grado de satisfaccion de las personas. Por ello se dice que las cartas
son también un sistema de gestion de la satisfaccién ciudadana com-
pleto que proporciona los inputs mas relevantes para mejorar los servi-
cios publicos.

Las cartas de servicios son también un instrumento de comunica-
cion y cohesidon entre las partes implicadas en la prestacion de los ser-
vicios publicos.

La publicacién de los servicios que se ofertan y de los compromisos
adquiridos propicia que empleados publicos, ciudadanos y proveedo-
res trabajen orientados hacia los objetivos establecidos generandose
sinergias en términos de eficiencia, eficacia y calidad.

| 49 |
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La utilidad de las cartas de servicios como instrumento de marke-
ting y comunicacion resulta manifiesta si se analiza su ciclo de vida.
Este ciclo esta integrado por dos procesos:

— El proceso de elaboracion de la carta.

— La gestion dinamica de la carta.

En el epigrafe siguiente se analizan estos procesos.

4.2. La elaboracion de la carta de servicios

El proceso de elaboracion de la carta de servicios consta de cua-
tro etapas diferenciadas:

— El analisis de la situacion y recogida de datos.
— La evaluacion interna.
— Laredaccion y publicaciéon de la carta.

— La comunicacién y formacion.

Durante la fase de analisis de la situacion y recogida de datos el
grupo de trabajo encargado de elaborar la carta realizara un diag-
noéstico organizativo que determinara el numero y alcance de los
compromisos que se van a asumir frente al ciudadano.

Obviamente debe realizarse una descripcién de los servicios que
oferta la organizacidn publica. Para hacer esta descripcion es necesa-
rio hacerse eco de la voz del ciudadano. Esta es la razén por la que
elaboracion de las cartas esta precedida de la realizacion de encues-
tas a los usuarios de los servicios.

Posteriormente también se desarrollara una accién comunicativa
dirigida al personal de la entidad local.

Dentro de esta fase tiene una importancia especial la investigacion
de las necesidades de los ciudadanos. Para conocer la percepcion
ciudadana del servicio se dispone de una serie de técnicas que se
recogen en la tabla 13:



Tabla 13. Técnicas de investigacion de las necesidades del ciudadano

TECNICA DESCRIPCION

Su objetivo es el conocimiento detallado y sis-
temético de la valoracion del ciudadano
sobre aspectos concretos de la calidad del ser-
vicio.

ENTREVISTAS AL CIUDADANO

Los ciudadanos indican qué aspectos son me-
jorables. De esta manera se mejoran las rela-
ciones con el ciudadano y la prestacion de los
servicios publicos.

BUZON DE QUEJAS Y SUJERENCIAS

) Esta técnica extrae opiniones creativas de un
DINAMICAS DE GRUPO grupo reducido pero significativo de ciuda-
danosé.

Mediante una entrevista personal o telefénica
se recoge la percepcion del ciudadano inme-
diatamente después del servicio.

SEGUIMIENTO DE LOS MOMENTOS
DE LA VERDAD

Verifica el comportamiento del personal y la
CIUDADANO MISTERIOSO eficacia del servicio en situaciones especificas
comparando el servicio real y el proyectado.

Obliga a los responsables de las unidades ad-
ministrativas a ser conscientes de la proble-
mética del servicio.

ENCUENTRO DIRECTIVOS-
CIUDADANOS

) Se recopilan documentos que reflejan la opi-
MEDIOS DE COMUNICACION nion publica respecto de los servicios presta-
dos por las unidades administrativas.

FUENTE: Guia IV de apoyo a la calidad en la gestion pablica local: “Elaboracion de una Carta de Servicios”, (2005).

En la etapa de evaluacion interna el equipo de mejora analiza la
informacioén de las quejas recibidas y los resultados derivados de las
encuestas. En funcion de este analisis se definira un ideal de servicio.
Posteriormente, se efectuarda una comparacion entre el nivel de servi-
cio definido y los servicios realmente ofrecidos. En este momento se
estudiara la posibilidad de dar cobertura al nivel de servicio esperado
y se describirAn compromisos concretos.

Desde una Optica de satisfaccion del usuario propia del marketing
publico se tratara de optimizar la relacion entre procesos, servicios y

8 Asi, por ejemplo, en el proceso de elaboracion de cartas de servicios del Ayuntamiento de Leganés se ha
empleado la técnica del grupo de discusién combinada con encuestas de satisfaccion de los ciudadanos. En el
caso del Ayuntamiento de Esplugues de Llobregat se han organizado Paneles de Ciudadanos para conocer sus
expectativas y consensuar los compromisos de servicio.

1
=
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recursos disponibles. Es importante en esta fase la definiciéon de indica-
dores de control que permitan realizar el seguimiento de los compro-
misos. También se desarrollan acciones de comunicacion interna dirigi-
das a incentivar la participacion del personal del municipio aportan-
do sugerencias.

La etapa de redaccioén y publicacion de la carta resulta esencial
para que la misma tenga la aceptacion de la sociedad. La incorpora-
cion de la opinidn de la ciudadania evitara que ésta tenga un plante-
amiento exclusivamente interno.

La redaccion, ademas de ser concisa y univoca, debe clasificar los
compromisos adquiridos por orden de su importancia. Es preciso en
este sentido que cada compromiso tenga una correlacién con indica-
dores de medicion.

Las acciones comunicativas durante la redaccion y publicacion se
dirigiran a los usuarios del servicio ofertado. La tabla 14 resume los dis-
tintos formatos de publicacion y canales de distribucion que se utilizan
para dar a conocer las cartas de servicios:

Tabla 14. Formatos de publicacion y canales de distribucién de las cartas de servicios

— Dipticos, tripticos, cuadripticos

— Péginas web

— Paneles en dependencias administrativas
— Carteles con el contenido de la carta

FORMATO DE PUBLICACION

— Medios de comunicacion (prensa, radio, TV, etc.)
— Envio por correo

CANALES DE DISTRIBUCION — Distribucion en dependencias administrativas

— Péginas web

Acto de presentacion abierto a ciudadanos

FUeNTE: Guia IV de apoyo a la calidad en la gestion pablica local: “Elaboracion de una Carta de Servicios”, (2005).

La dltima etapa de la elaboracioén,la comunicacion y formacion, es
una de las mas caracteristicas del marketing de las organizaciones
publicas.

Y es que ante todo, no puede perderse de vista que las cartas de
servicios son un instrumento de comunicacion interna dirigido a los
empleados de la entidad local y de comunicacidén externa orientada
al ciudadano.



El proceso de comunicacion ha de estar abierto al trabajador inter-
no para que en todo momento conozca las mejoras que se estan
desarrollando y pueda realizar aportaciones. También la comunica-
cion ha de ser abierta al ciudadano para que realice las indicaciones
oportunas a través de los canales que el proceso le brinde.En este sen-
tido resulta esencial el papel de los consejos sectoriales de participa-
cion ciudadana.

Entre las principales formas de comunicacion interna cabe mencio-
nar las siguientes:

— Cartas del director de personal.

— Articulos en publicaciones internas.

— Reuniones internas para la exposicion del proyecto.
— Notas de comunicacion interna.

— Reuniones directivos/ personal.

— Exposiciéon por parte del grupo encargado de la realizacion de
la carta del trabajo realizado.

Las formas de comunicacion externa aparecen recogidas en la
tabla 14.

Como se ha mencionado con anterioridad, la comunicacion inter-
nay externa se desarrollan tanto durante las tres primeras de las fases
de la elaboracion de la carta de servicios como en la fase final en que
se pone a disposicidon del publico. No se circunscribe por lo tanto a
transmitir el resultado final del proceso.
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EXPERIENCIAS PRACTICAS DE COMUNICACION

Y MARKETING EN LAS ENTIDADES LOCALES ESPANOLAS

5.1. La gestién de la comunicacion externa
en el Ayuntamiento de Irdn

5.1.1. Introduccioén

El Ayuntamiento de Irin cuenta entre sus servicios desde enero de
1997 con una Oficina Integral de Atencién Ciudadana (SAC). Esta ofi-
cina es fruto de un plan de mejora de las relaciones con el ciudada-
Nno que persigue como objetivo colocar al mismo como eje de la
Organizacion.

De entre los diferentes servicios que el SAC presta (informacion,
registro, tramitacion, cita previa, avisos/quejas/sugerencias, objetos
perdidos, compulsas y venta de publicaciones), el de Informacion es el
mas demandado. 80.000 demandas anuales son atendidas a través
de los dos canales de atencion (presencial, telefénico). Hay 360.000
accesos a la web y se presta informacion municipal (servicios, tramites,
actividades, ofertas de empleo, contratacion, etc.) e informacion de la
ciudad (entidades de todo tipo, actividades, tramites extramunicipa-
les, etc.).

(63}
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Pero si hay algo que caracteriza este servicio es el hecho de que la
informacion se facilita a demanda del ciudadano, siendo necesaria
una previa consulta por su parte. En el afio 2001 se detectod la necesi-
dad de hacer llegar al ciudadano la informacion sin que fuese nece-
sario que éste se dirigiera a los servicios municipales. Se planteé como
objetivo de mejora el desarrollo de un Plan de Comunicacion.

5.1.2. El plan de comunicacion
5.1.2.1. La Auditoria previa

El Ayuntamiento de Iriin disponia de la estructura y actividad comu-
nicativa al uso en las corporaciones municipales. Una oficina de pren-
sa divulgaba la informacion, principalmente oficial, a través de los
medios de comunicacion tradicionales (prensa, radio y TV).

Y MARKETING EN LAS ENTIDADES LOCALES ESPANOLAS

EXPERIENCIAS PRACTICAS DE COMUNICACION
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La primera tarea que se acometio fue llevar a cabo una auditoria
detallada del funcionamiento de la comunicacion publica. Las princi-
pales conclusiones que se obtuvieron fueron las siguientes:

® El posicionamiento de la institucidon se definia como disperso y
difuso.

® La comunicacion era de caracter universal y no estaba segmen-
tada por tipologias de publico.

® No existia una relacion estructurada y sistematizada con los ciu-
dadanos.

® No habia cultura de estrategia conjunta (estrategia transversal).
® El estilo utilizado era predominantemente oficial y formal.

® Se utilizaban unicamente los canales y medios tradicionales de
comunicacion, no disponiendo de canales propios.

® No destacaba ninguna imagen corporativa: En este sentido los
principales problemas detectados eran los siguientes:
— Inexistencia de una politica global de marca.
— Aplicaciones diversas del logo.
— Aparicion de nuevos logos (SAC, Amaia Kz, OlJ, Deportes, etc.).

— Utilizacion de alguna frase de base tipo “el futuro ya esta en
marcha”.

— Formatos y soportes de muy diversa indole.
En sintesis puede decirse que no habia una politica de comunica-
cion integral. Como un déficit caracteristico de las organizaciones
publicas existia el problema de la falta de integracion y transversali-

dad. Cada departamento o servicio tenia su logo, soportes, folletos,
presupuesto, etc.

Las recomendaciones de la auditoria fueron las siguientes:

— Desarrollar una estrategia de segmentacion.
— Incrementar la accesibilidad.
— Mejorar la integracion corporativa.

— “Editar menos para editar mejor”.



Una vez concluida la evaluacion de las actividades de informacion
del ayuntamiento, se procedié a poner en marcha el plan de comuni-
cacion.

Légicamente el objetivo principal del plan era mejorar la eficacia y
eficiencia de las actividades de comunicacion del Ayuntamiento. Pero
ademas, el plan se concebia como:

— Un instrumento de promocion mediante el cual los ciudadanos
pueden conocer los servicios y actividades municipales.

— Un instrumento de puesta en valor de |os servicios y actividades
municipales.

— Un instrumento para la implantacioén de la cultura de comuni-
cacion. Desde este punto de vista, el plan permitia una mejo-
ra de los servicios municipales eliminando la dispersion de las
acciones comunicativas y coordinando y optimizando los
recursos.

El plan de comunicacion del Ayuntamiento de Iran se estructura en
dos niveles que aparecen reflejados en la figura 8:

Figura 8. Niveles de comunicacién

S MIVEL PRODUCTIVO

AREAS | SERVICIOS MUMICIFALES
. Achm@acionas
. Productos
. Servicios

H NIVEL CORPORATIVO
CORPORACION

. Puesta en valor
. Como un todo
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ealilo comumicstive
“ilertidad

FUENTE: Ayuntamiento de Ir(n.
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Es importante tener en cuenta que todo el Ayuntamiento y sus
departamentos comunican sus actividades, servicios, contactos y ele-
mentos (todo comunica).

5.1.2.2. La conceptualizacion de la comunicacion

El objetivo principal perseguido era la busqueda de una frase de
base que resumiera la idea de institucion y ciudad que se pretendia
comunicar. Desde este punto de vista se definid6 una doble linea de
conceptualizacion.

En primer lugar, se establecié una conceptualizacion del proyecto
de ciudad. Esta conceptualizacion implicaba un compromiso con los
ciudadanos en diversos sentidos:

® Papel motivador y de suma de adhesiones

® Sentimiento de orgullo

® Paraguas en el que se enmarque toda actuacion

® Pieza basica de relacion con la ciudadania

Al mismo tiempo se diseid la conceptualizacion de la institucion
municipal. De acuerdo con la misma, la organizacidbn se concibe

como instrumento que promueve y suma esfuerzos para alcanzar el
objetivo fijado.

Se utilizaron distintas metodologias para obtener informacion res-
pecto a los siguientes aspectos:

— Situacion de partida: Aspectos positivos y negativos de la ciudad
y la institucion.

— Obijetivos globales del Ayuntamiento: planes estratégicos y de
gestion.

— Visibn marco del futuro del Ayuntamiento y la ciudad.
En definitiva se traté de dar respuesta a las siguientes preguntas:

— ¢cual es el eje principal del valor aportado por el Ayuntamiento?
— ¢qué rasgos diferenciales queremos proyectar?

— ¢cOmo queremos que nos perciban nuestros ciudadanos? (vision)



Finalmente, fruto de este trabajo de informacion y analisis, se forma-
liz6 la frase de base o base-line que permitia cumplir de la mejor
manera los objetivos marcados:

[rin avanza sin fronteras

Esta conceptualizacion trata de ser un paraguas para todas las
actuaciones del Ayuntamiento. De este modo se especifican sus distin-
tas finalidades:

Irin avanza sin fronteras: mejorando los rincones de la ciudad.

Irin avanza sin fronteras: promoviendo la juventud.

Irin avanza sin fronteras: disfrutando del ocio y la cultura.

Irin avanza sin fronteras: en la construccion de la ciudad.

Irin avanza sin fronteras: en el desarrollo econémico.

Irin avanza sin fronteras: en la participacion activa de los ciudadanos.

El concepto Irin avanza sin fronteras presenta las siguientes carac-
teristicas:

— Dinamismo: El eslogan revela una posicién activa, no pasiva.

— Apertura e integracion.

— Reconversion y transformacion de la ciudad.

— Consolidacion y expansion en su entorno directo (comarca) y
extenso (Europa).

— Horizonte de futuro.

— Una de ciudad de los emprendedores y de los inquietos.

5.1.2.3. Nueva identidad gréafica corporativa

Una vez que se ha conceptualizado la idea de ciudad dentro de la
politica de comunicacioén, es esencial definir una marca en consonan-
cia con el mensaje que se desea transmitir. La marca corporativa se
perfila como un elemento de vital importancia.

El disefio corporativo esta destinado a potenciar los rasgos de iden-
tidad de las empresas, productos e instituciones, y a transformarlos en
valores cuantificables.

a1
©
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La nueva identidad visual corporativa del Ayuntamiento de Iran es
el resultado de un proceso analitico, creativo y técnico. La finalidad de
este proceso es conseguir un sistema de identificacidn Unico que pro-
yecte una imagen y una comunicacion propias, y permita llegar a la
competitividad necesaria para ser punto de referencia.

En definitiva, se trata de crear una nueva imagen, para un nuevo esti-
lo de relacidon y compromiso con los ciudadanos de Iriin, que represente:

— Una administraciéon proxima al ciudadano, sensible y adaptativa.

— Una organizacioén con servicios de calidad, innovadora, dinami-
cay moderna.

— Una organizacién en dialogo permanente con los ciudadanos.

— Una organizacion que sume experiencias, energias e ilusiones
mediante los criterios de modernidad, facil identificacion y facil
aplicacion.

— Una organizacion que utilice instrumentos on line como manua-
les interactivos y navegadores de Internet e Intranet. Los conte-
nidos tienen que ser faciimente actualizables a bajo coste y han

| 60 | de tener una difusion ilimitada pero controlada. Los instrumentos
on line han de ser facilmente accesibles y tener el maximo de
ejemplos de aplicacion del logo.

Figura 9. Identidad institucional ayuntamiento de Iriin
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La nueva identidad ha sido implantada progresivamente en todos
y cada uno de los elementos municipales (material administrativo, par-
que movil, vestuario, “sefialética, sefializacion viaria, material de pro-
mocion, etc.) de acuerdo con la filosofia “todo comunica”.

5.1.2.4. Estructura de gestion

Como se ha sefialado con anterioridad la estructura de comunica-
cion del Ayuntamiento de Irtn era la tipica de las organizaciones muni-
cipales. Existia una oficina de prensa dependiente de Alcaldia, cuyos
cometidos consistian basicamente en la gestion de protocolo y la rela-
ciéon con los medios de comunicacion (prensa, radio y TV) a través de
convocatorias de ruedas de prensa y envios de notas de prensa.

Se estimd necesario crear una Unidad de Comunicacién que, inte-
grada en la nueva Area de Relaciones con el Ciudadano (que contie-
ne también el SAC), gestionara las acciones comunicativas del nivel
productivo, quedando en manos del Gabinete de Alcaldia (oficina de
prensa) las propias del nivel corporativo.

s . . Do . 61
El Comité de Comunicacion se concibié como un instrumento para | |

la coordinacion de las actividades comunicativas de ambos niveles.

Este Comité esta compuesto por vocales representantes del
Gabinete de Alcaldia y de la Unidad de Comunicacion. Su presiden-
cia recae en la Concejalia de Relaciones con el Ciudadano. Cuando
las circunstancias lo hacen necesario asisten relatores de las areas/ser-
vicios demandantes de las acciones comunicativas.

Los relatores forman una red de responsables sectoriales en materia
de comunicacion. Su funcidén no es otra que actuar como referente de
la politica de comunicacién en cada area. Les corresponde elaborar
el breafing de las acciones comunicativas y confeccionar el pedido
de las mismas a través de la aplicacion informatica.

Periddicamente se celebran reuniones con los relatores y se les
forma en aspectos basicos de comunicacion, en la utilizacion del siste-
ma informatico y en los aspectos relativos a las normas de actuacion
en esta area.

EXPERIENCIAS PRACTICAS DE COMUNICACION
Y MARKETING EN LAS ENTIDADES LOCALES ESPANOLAS



5.1.2.5. El Manual de Comunicacion

Por acuerdo de 17 de febrero de 2002 de la Comision de Gobierno
fue aprobado el Manual de Comunicacién, como documento que
resume las normas de actuacidon en materia comunicativa. Tras una
exposicion de los objetivos y directrices generales, el manual enumera
los tipos de acciones comunicativas y el tratamiento previsto para
cada una de ellas (tabla 15):

Tabla 15. Acciones comunicativas

ACCION COMUNICATIVA DESCRIPCION
Informacion propia del servicio y de interés
Informacion de uso para el usuario (horarios, actividades, nuevos

equipamientos, etc.)

Actividades y servicios de interés general
Difusién de temas menores que no tienen entidad como material indivi-
dual (Informacion de uso de interés general)

El “dia a dia” del Ayuntamiento
Comunicacion organizativa (Innovaciones, resultados, memorias,
informatizacion, etc.)

Bienvenida (nuevos empadronados)
y felicitacion (nacidos)

Contratacion, ofertas de empleo,
convocatorias, etc.

| 62 | Acciones de marketing

Anuncios oficiales

Actuaciones en la via plblica con repercusion Obras, reurbanizaciones, cambios
general o local de trafico, etc.
Difusién/promocion de actividades o servicios Programas, campafias de servicios, etc.
Agenda de actividades/catalogo de servicios Culturales, deportivos, guias de servicios, etc.
Acciones sectoriales de gran impacto Fiestas, ferias, exposiciones, etc.

Proyecto ciudad, de civismo, proyectos

Campafias corporativas .
P P singulares, etc.

FUENTE: Ayuntamiento de Irin.

Con la finalidad de agilizar los procesos de comunicacion se recu-
rrié a la contratacion de servicios de asistencia técnica de una enti-
dad externa. Esta asistencia se centrd en los siguientes aspectos:

a) Consultoria en Comunicacion

La entidad externa presto servicios de asistencia técnica al Comité
de Comunicacion del Ayuntamiento, participando en sus reuniones

EN LA GESTION PUBLICA LocAL. Guia 10
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quincenales. Concretamente de desarrollaron las siguientes activi-
dades:

— Asistencia técnica a las distintas areas en sus acciones especifi-
cas, optimizando la utilizaciéon de los recursos.

— Analisis de las propuestas de programas y actividades a llevar a
cabo por el Ayuntamiento para su correcta difusion entre los ciu-
dadanos.

— Formulacioén y propuesta de nuevas iniciativas de comunica-
cion, relaciones publicas o eventos que puedan llevarse a cabo
para cumplimentar los objetivos anteriormente expuestos.

— Planteamiento y supervision de la coherencia de la actividad de
comunicacion corporativa.

b) Coordinacion, supervision y gestion de la Comunicacion

La empresa de comunicacion externa debe colaborar con la
Direccion de Organizaciéon y Calidad del Ayuntamiento en el desarro-
llo de las tareas que se detallan a continuacion:

— Ejecutar o gestionar la ejecucion de las acciones comunicativas
gue el Ayuntamiento decida realizar siguiendo las directrices del
Comité de Comunicacion.

— Gestionar los soportes comunicativos propios o contratados por
el Ayuntamiento (TV, radio, prensa, expositores, web, revista muni-
cipal, etc.), al objeto de garantizar la maxima divulgacion de la
informacién municipal. Las principales acciones comprendidas
en este apartado se relacionan en la tabla 16:

Tabla 16. Gestion de los soportes comunicativos

— Seleccionar y comunicar a los medios las acciones comunicativas a divulgar en los espacios ssmanales “El
Ayuntamiento informa” (Radio y TV).

— Disefiar, a partir de la plantilla prefijada, un niimero aproximado de 200 anuncios para su publica-
¢i6n en prensa escrita.

— Seleccionar, disefiar, editar y distribuir semanalmente en UNE-A4 y b/n las acciones comunicativas
para los 12 puntos de informacién ubicados en otras tantas oficinas municipales.

— Mantener actualizada la informacion de los puntos electronicos de informacion variable.
— Gestionar el espacio de informacién y comunicacion de la web corporativa (www.irun.org).
— Proponer acciones comunicativas a publicar en la Revista municipal.

FUENTE: Ayuntamiento de Ir(n.

(o))
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c) Obtencidn de recursos complementarios

La empresa adjudicataria debe llevar a cabo cuantas gestiones
sean precisas con el fin de obtener recursos complementarios para las
actividades de comunicacion, bien sea via patrocinio o a través de
cualquier otra forma.

Un aspecto importante es la unificacion en una sola partida presu-
puestaria de todos los gastos destinados a financiar actividades de
comunicacion, asignando su gestion a la Unidad de Comunicacion.
Esta decision es de vital importancia pues,ademas de dar coherencia
al nuevo sistema, permite gestionar el gasto con una vision de conjun-
to y obtener importantes economias de escala.

5.1.2.6. Aplicacion informatica

Transcurridos dos afnos desde la implantacion del plan de comuni-
cacioén se consideré conveniente informatizar los procesos. De esta
forma, el Servicio de Informatica Municipal desarrollé una aplicaciéon
gue ayudaba a gestionar las acciones comunicativas.

La informatizacion del proceso buscaba las siguientes mejoras:
— Agilidad en la creacion, recepcion y gestion de las solicitudes de

acciones comunicativas.

— Archivo eficiente, tanto de las solicitudes como de las propias
acciones comunicativas.

— Posibilidad de consultas eficientes y actualizadas por parte de
los servicios solicitantes.

— Servicio de alerta para acciones comunicativas periédicas.

La estructura general de la aplicacion informatica es muy simple.
Cabe distinguir los siguientes apartados:

— Apartado de solicitudes (creacion de nuevas solicitudes, consul-
tas de solicitudes existentes, etc.).

— Apartado de acciones comunicativas (seguimiento de la ges-
tion de las acciones comunicativas, consulta de las acciones
comunicativas archivadas, etc.).



Figura 10. Aplicacion informatica para la gestion de la comunicacion
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FUENTE: Ayuntamiento de Iran.

5.1.3. Anexo: Los soportes comunicacionales

Los canales tradicionales que los ayuntamientos utilizan para divul-
gar la informacién municipal son la prensa, la radio y la television loca-
les, bien se trate de canales propios o privados. Las ruedas y notas de
prensa estan también a la orden del dia.

El Ayuntamiento de Irtin, teniendo presente la maxima de que “Todo
comunica”, y con el objetivo de disponer también de canales de
comunicacion propios que permitan comunicar con mayor agilidad y
“estilo especifico”, ha desarrollado un plan de medios que se represen-
ta en la figura 11.

En las paginas siguientes se enumeran los principales soportes
comunicacionales del Ayuntamiento de Irun clasificados segun el
ambito en el que operan.

2]
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Figura 11. Soportes comunicacionales del ayuntamiento de Ir(in
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FUENTE: Ayuntamiento de Ir(n.

A) EN CASA DEL CIUDADANO

— Revista municipal

Tiene una periodicidad trimestral (aunque se sabe
gue deberia ser mensual) y se distribuyen 24.000 ejem-
plares. La mayoria se buzonean entre todos los vecinos
y el resto se remiten a diferentes entidades (asociacio-
nes de vecinos, etc.)

— Ruedas de prensa

Tienen lugar cada vez que la comunicacion requiere su exposicion
por el Alcalde o algun Concejal-Delegado.También al dia siguiente de
las reuniones de Junta de Gobierno o de Pleno, para dar cuenta de los
acuerdos adoptados.

— Notas de prensa

Para aquellas comunicaciones de interés general pero que no tie-
nen la entidad como para ser presentadas en rueda de prensa. Se
remiten a los medios a través de una lista de distribucién de correo
electronico.



— Teléfono 010

Es uno de los canales (junto con el presencial y el telematico) del
Servicio de Atencion Ciudadana (SAC). El teléfono es el medio mas uti-
lizado por los ciudadanos para obtener informacion de su interés, bien
sea municipal o de la ciudad.

— Www.irun.org

Otro de los canales del SAC, es
el telematico, que tiene un creci-
miento exponencial afo tras afio,
arrojando cifras del orden de
1.000 accesos diarios.

Ademas de informacion munici-
paly de la ciudad, y otros servicios
de interés para el ciudadano de
Irin, nuestra web dispone en su
home de un apartado especifico de comunicacioén. Bajo la denomina-
cion “el Ayuntamiento informa”, incluye un carrusel de noticias de actua-
lidad y diferentes banners con informacion. Se actualiza diariamente.

— Mailings

El envio de comunicaciones escritas a los vecinos es practica habi-
tual en el Ayuntamiento, bien sea por segmentos de poblacién (muijer,
joven, jubilado, etc.) o por zonas del municipio.

— Espacios radio y TV

Espacios de 5 minutos en jueves y viernes,
contratados por el Ayuntamiento, que contie-
nen aquellas informaciones relativas al fin de
semana.

— Vivir La Bahia

Se trata de una publicacién privada
semanal, de distribucidon gratuita. Tiene
una tirada total de 7.500 ejemplares. El
Ayuntamiento tiene contratadas 4 pagi-
nas para la divulgacion de la informacion
municipal.

(o]
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— Diario de mayor difusion

El Diario Vasco, en sus paginas diarias de informacion local, es el dia-
rio que el Ayuntamiento utiliza para publicar sus anuncios (actividades,
ofertas de empleo, etc.) y avisos.

— Boletines oficiales

Diarios oficiales que no dejan de ser un
soporte de comunicacion formal de uso obli-
gatorio para los Ayuntamientos.

— Agenda cultural y de ocio

Publicacion mensual editada por el Ayunta-
miento y distribuida a través de expositores,
lugares de interés, etc.

B) EN LA CALLE

— Terminales IruNet

Terminales de consulta con acceso
directo a www.irun.org, distribuidos
por diferentes puntos de interés (edi-
ficios, servicios municipales, centros
comerciales, estaciones, aeropuerto,
etc.).

— Marquesinas (paradas de autobus)

Ademas de contener informacidon sobre las lineas de transporte
urbano,las marquesinas disponen de espacios informativos donde, por
ejemplo, se comunican las actividades mas sobresalientes de la agen-
da cultural del mes.

— MUPI’s

Puntos de informacién en los cuales, a cambio de su explotacion
publicitaria, se garantiza su utilizacion parcial durante el afio como ele-
mentos de campafa corporativa.



— Paneles electrénicos

Disponemos de 4 paneles electronicos de informacion colocados
en puntos estratégicos del casco urbano, a los que via GSM enviamos
diariamente informacioén municipal de interés general.

— Paneles

Soporte utilizado basicamente para la comunicacion de actuacio-
nes de mejora en la via publica.

e -

!
1

L
T
1
%)
s
=

\
]
f

‘

— Banderolas
Estan colgadas de las farolas, en cruces y puntos estratégicos de la
ciudad. | 69 |

Se utilizan basicamente para campafas corporativas o actos de
importante repercusion.

— Displays autobuses

Displays electréonicos colocados en todos
los autobuses urbanos y que tienen como
funcion informar a los usuarios acerca de la
actualidad municipal. Se trata de un soporte
gue no requiere de grandes inversiones y que
es visualizado por miles de usuarios diarios del
transporte urbano.

— Infomones

Abreviatura de Infomonumentos, se trata de
unos postes informativos colocados en diferentes
puntos de interés turistico-histérico, y que en con-
junto conforman un recorrido que permite conocer
la ciudad.

EXPERIENCIAS PRACTICAS DE COMUNICACION
Y MARKETING EN LAS ENTIDADES LOCALES ESPANOLAS
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— Senfialética (exterior)

Las sefales indicativas de los diferentes servicios municipales, las
sefiales direccionales, etc., también comunican.

C) EN NUESTRA CASA

— Expositores

Estan ubicados en todos los edificios e instalaciones municipales
(SAC, polideportivos, conservatorio, bibliotecas, etc.) de acceso publi-
co. Contienen informacién escrita municipal y son revisados semanal-
mente.

— Tablones de anuncios

Los tablones de anuncios no dejan de ser soportes de comunica-
cion. Existe uno en la Casa Consistorial y otro en el SAC.

— Servicio de Atencion Ciudadana

Se ha hablado de los canales de atencion telefénica (010) y tele-
matica (irun.org), pero no debe olvidarse el presencial (la propia ofici-
na). En el SAC se informa al ciudadano en funcion de su demanda, y
se le comunica informacién de interés especifica.

— Sefalética (interior)

La sefialética exterior e interior de las oficinas, instalaciones y servi-
cios municipales, en aplicacion del nuevo Manual de Identidad
Corporativa, ha sido también uno de los programas del Plan de Comu-
nicacion.

— Empleados municipales

En algunas ocasiones se escucha que los propios empleados muni-
cipales deben ser los primeros en ser informados sobre la actividad
municipal. Ello se debe a que son un medio importante de comunica-
cion (familiares, amigos, etc.). Con esta finalidad, ademas de disponer
de la informacion en la Intranet, reciben un correo electrénico sema-
nal con las noticias de actualidad.



D) OTROS

— Callejero

El callejero de la entidad, que se distribuye por el SAC a todos los
que lo solicitan, incorpora informacion estable municipal y de la enti-
dad (servicios, teléfonos, etc.)

— Guia de servicios

Publicacién que edita el Ayuntamiento cada
cuatro afos y que entrega a todos los nuevos
empadronados y a aquellos ciudadanos que lo
solicitan a través del SAC. Contienen un completo
directorio de servicios y tramites municipales.

— Folletos

Los folletos son un soporte de comunicacion de
primer orden, pero no el Unico (es tipica la ‘folleti-
tis’ en muchos Ayuntamientos). Suelen situarse en
los mailings, en los expositores, en la revista munici-
pal o en el periédico, etc.

— Obsequios

Los obsequios van acomparfiados de una carta de felicitacion o de
presentacion del Alcalde. Los reciben los recién nacidos y los nuevos
empadronados cuando son inscritos en el SAC.En el caso de los prime-
ros el obsequio consiste en un estuche (portadocumentos), con una
guia infantil y un peluche. Los recién empadronados reciben una bolsa
con la Guia de Servicios, la agenda Cultural y el callejero, en el otro.

5.2. Marketing y comunicacion publica dirigida al ciudadano
en el Ayuntamiento de Alcobendas

5.2.1. Introduccién

El marketing institucional se define histéricamente y se desarrolla en
el Ayuntamiento de Alcobendas a lo largo del proceso de moderniza-
cién municipal que se inicia con la transicion democratica y que llega
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hasta nuestros dias. Sucesivamente se han ido creando y desarrollan-
do diferentes enfoques que conforman esa funciéon. Desde un enfoque
inicial reducido a la informacion politica y de servicio al ciudadano
(afios ochenta), se pasd a otro mas amplio de informacién, comunica-
cion y marketing de gestion (afios noventa), para llegar finalmente a
un enfoque complejo e integrador de marketing relacional, sustenta-
do en la investigacion, planificacion, participacion, mediacidn, comu-
nicaciéon y atencioén al ciudadano.

De forma paralela se han generado, también, diferentes instrumen-
tos de gestion que han ido apoyando estos desarrollos:

— El gabinete de prensa.

— La oficina de disefio.

— El gabinete de alcaldia.

— La oficina de informacion.

— El programa de marketing en planificacion.

— Los departamentos de investigacidon y comunicacion.
— La comision de marketing.

— El servicio de atencion al ciudadano.

— El nuevo modelo de participacion y mediacion.

Actualmente, la funcién de marketing institucional se encuentra
transversalmente implantada en el Ayuntamiento de Alcobendas,
imbricada en los ciclos y mecanismos de gestion, y asentada tanto
sobre la planificacion estratégica como sobre la operativa del
Ayuntamiento

5.2.2. Planificacion y Marketing: el ciclo de gestién

El ciclo de gestion del Ayuntamiento de Alcobendas se despliega
de forma sistematica e interactiva en el corto, medio y largo plazo a
través de diferentes planes que llevan asociadas sus estrategias de
marketing y las correspondientes actuaciones de comunicacién en
cada uno de los casos.



Figura 12. Ciclo de gestién del ayuntamiento de Alcobendas

Plan Estratégico Equipo de
Largo Plazo Gobierno

Plan de Accién Municipal
(PAM)
Legislatura

Planificacion y Programacion
(SPPO)
Anual

Woraer”

FUENTE: Ayuntamiento de Alcobendas.

El ciclo largo de gestion esta determinado por el Plan Ciudad. Con-
cretamente se instrumentaliza a través del Plan Estratégico que tiene
un horizonte de diez afos (completado por los diferentes planes inte-
grales de caracter sectorial). De este plan se deduce el modelo de
ciudad y la estrategia de comunicacion y marketing para ese perio-
do. Al mismo tiempo se revisa y actualiza la mision, la visién y los valo-
res de la institucion.

El 1.°" Plan estratégico (1995-2005), bajo el eslogan de “Alcobendas,
entre todos mejor”, consiguid impulsar con claridad hacia el exterior
de la ciudad una estrategia de atraccioéon de inversion ya iniciada con
el anterior Plan General de Urbanismo (“Instala tu empresa mirando al
norte”). Este Ultimo habia conseguido proyectar una imagen exterior
de calidad tanto residencial como empresarial (“Alcobendas, calidad
al norte de Madrid”).

El 2.° Plan estratégico de la ciudad se encuentra en fase de elabo-
racion en este momento. Bajo el eslogan “Alcobendas, la ciudad que
gueremos” tiene como una de sus lineas estratégicas la de definir y
perfilar aquellos aspectos que marcaran de cara a los proximos afos
las sefias de identidad y los valores de desarrollo de la ciudad. Una vez
discutida y elaborada esta linea junto a los principales agentes publi-
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cos y privados de la ciudad, en un amplio proceso participativo, se
definirdn y aprobaran los proyectos de actuacidon en consecuencia.
Se desarrollaran ademas nuevas acciones de marketing y comunica-
cion para implantar lo acordado en ese proceso estratégico.

El ciclo medio viene dado por el Plan de Accidén Municipal. Este
plan es el principal instrumento de gestion en el medio plazo que
marca cada legislatura (4 anos). Por esta razon, esta estrechamente
vinculado a los objetivos de legislatura del gobierno municipal, y se
despliega en las actuaciones prioritarias que se definen entre cada
periodo electoral.

Una vez elaborado el Plan de Accidon Municipal en cada ciclo, se
elabora el correspondiente Plan de Comunicacion del mismo. El pro-
pio Plan de Accion Municipal establece las principales directrices o
prioridades de legislatura que condicionan la estrategia de comuni-
cacion. A partir de esas directrices y de las actuaciones clave se defi-
nen los publicos objetivo con la segmentacion adecuada. El plan de
comunicacion determina también los canales y medios a utilizar y las
acciones concretas de comunicacion.

El ciclo corto se corresponde con |los procesos, programas y servi-
cios. El mapa de procesos de la institucién, y el conjunto de programas
(sppo) y servicios asociados al presupuesto anual constituyen la ope-
rativa cotidiana del Ayuntamiento de Alcobendas. El catalogo de pro-
ductos y servicios se recogen periddica y sistematicamente en la guia
de servicios del Ayuntamiento.

Es aqui donde se articula el marketing operativo o de servicio y la
informacion y comunicaciéon de uso. También se establece la partici-
pacion territorial y la atencion al ciudadano de manera transversal
para toda la organizacion (SAC) y de manera sectorial en cada uno
de los servicios directos a las personas y a la ciudad que ofrece el
Ayuntamiento.

En este marketing y comunicacion operativa se utilizan los canales
permanentes de que dispone el Ayuntamiento (diario digital en pa-
gina web corporativa, boletin semanal y revista mensual) junto a folle-
tos, campafas especificas, cartas de servicio y cualquier acciéon
comunicativa acordada entre el servicio y el Dpto. de Comunicacion
municipal.



Es importante tener en cuenta que en el marco de nuestro Mapa
de Procesos (actualmente en fase de ajuste y revision) hay tres macro-
procesos que inciden directamente en todo el desarrollo del marke-
ting institucional: Planificacion, Mediacidén y Participacion, Comuni-
cacion y Atencion al ciudadano.

5.2.3. Modelo de coordinacion y liderazgo
en el marketing institucional

La estructura de la que se dota el Ayuntamiento de Alcobendas
para responder a las necesidades del marketing y comunicacion insti-
tucional, responde al modelo de liderazgo y coordinacion de la institu-
cion. Los cuatro actores fundamentales en este sentido son: el alcalde
y equipo de Gobierno, el Comité de Coordinacion, la Comision de
marketing y el Departamento de Comunicacion.

Por lo que respecta al alcalde y al equipo de Gobierno hay que
decir que en una institucion publica el marketing y la comunicacion
institucional tienen necesariamente que estar vinculados estrecha y
directamente con el liderazgo del mas alto nivel. En la presente legis-
latura en el Ayuntamiento de Alcobendas, tanto la coordinaciéon
como la comunicacién y la participacion ciudadana, son competen-
cias ejercidas directamente por el Alcalde. La planificacion, la investi-
gacion y la atenciéon ciudadana son competencias ejercidas por el
1.°" Teniente Alcalde y delegado de Planificacién y Calidad. Tanto los
estudios previos como los planes de Comunicacion son siempre discu-
tidos y aprobados por el equipo de gobierno.

La Comision de marketing es una de las comisiones de trabajo esta-
bles de la Comisidbn Directiva municipal, que esta formada por todos
los directores de las diferentes areas de la Institucion. Trabaja estrecha-
mente junto al Comité de Coordinaciéon municipal (4 directores-coor-
dinadores de cada uno de los 4 grandes ambitos de la gestion, cuya
misidon es facilitar la coordinaciéon y el enlace entre el nivel politico y el
directivo).

La Comisibn toma en consideracion los criterios de los directores de
area, pero trabaja directamente con los planes y encargos del equipo
de Gobierno.Esta formada por la directora de comunicacion, la direc-
tora del gabinete de alcaldia, y el director de planificacién .
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El Departamento de Comunicacion es el instrumento ejecutivo y
operativo de las estrategias de comunicacion dirigidas al ciudadano.
Constituye un departamento totalmente consolidado en la organiza-
cion, que aglutina las funciones de gabinete de prensa, oficina de
disefo, servicio de fotografia y oficina de comunicacién que elabora,
edita y distribuye los productos comunicativos estables y episdédicos de
la institucion municipal.

5.2.4. La Comunicacion en el Ayuntamiento de Alcobendas

Los ayuntamientos participan de forma decisiva en la vida de los
ciudadanosy éstos tienen derecho a saber qué, quién,cémo, cuando,
doénde y por qué se decide. Las instituciones no pueden ignorar esa
necesidad de informacion. Deben explicar cual es su papel, para qué
sirven y estar en continua relacion con los ciudadanos.

El gobierno municipal comunica con sus acciones y omisiones, con
lo que dice y con lo que deja de decir.Los mensajes deben de ser defi-
nidos claramente, usando todo tipo de investigaciones y deben de ser
enviados a los ciudadanos a través de los medios mas adecuados en
cada caso. El mensaje no es tan solo una serie de palabras, los hechos
son cada vez mas importantes. En el Ayuntamiento de Alcobendas se
es consciente de esta situacidn y se sabe que todo habla de la corpo-
racion: los carteles, las publicaciones, la atencion de los empleados, el
mobiliario urbano, la pagina web, etc. Por eso desde hace muchos
afos la comunicacién se organiza de forma profesional, con un siste-
ma de comunicacion institucional avanzado y a través de un comple-
to Departamento de Comunicacion donde se trabaja con una mate-
ria prima: la informacién que se hacer llegar a los ciudadanos.

El Departamento de Comunicacién esta plenamente integrado en
la organizacion. Se encarga de la comunicacion del Ayuntamiento, de
cada uno de los servicios y de todas las concejalias. Cualquier acciéon
de comunicacioén interna o externa pasa por este servicio. Aqui se defi-
ne y planifica la estrategia de comunicacién municipal de forma con-
tinua, con profesionales que atienden las diferentes necesidades.
Periodistas, fotografos y disefiadores, apoyados por el correspondiente
personal administrativo, realizan su tarea coordinada siempre con las
diferentes areas municipales.



Existe, en definitiva, un sistema de coordinaciéon informativa interno
gue tiene como finalidad disponer siempre de informacion susceptible
de ser difundida o requerida por los medios de comunicacion.

Las principales fuentes de informacion para el Departamento de Co-
municacion son los responsables politicos: el alcalde y los concejales.

La comunicacion es una labor continua que debe desarrollarse
cada dia para obtener resultados. Es necesario establecer un conoci-
miento mutuo entre la institucion y nuestros diferentes publicos. Se reci-
be y se transmite, se escucha a la vez que se habla. La retroalimenta-
cion es muy importante para ir midiendo la eficacia de la comunica-
cion y para ir ajustando la estrategia de las diferentes acciones comu-
nicativas en funcién de un entorno siempre cambiante.

Por otra parte, tanto las organizaciones como las personas tienen
una personalidad propia, que esta compuesta por una serie de rasgos
que la identifican y diferencian: su cultura, su manera de trabajar, de
relacionarse. Para poder desarrollar con éxito la comunicacion y rela-
cionarse con los diferentes publicos es fundamental identificar y cap-
tar adecuadamente los rasgos de personalidad de la organizacion.
Normalmente es necesario adecuar algunos rasgos propios para
lograr el equilibrio entre la personalidad y lo que se desea comunicar.
Y a partir de ahi comunicar nuestra idea, nuestro modelo de ciudad a
través de los mas variados cauces.

Antes de planificar la comunicacién municipal es necesario anali-
zar la situacién, conocer la realidad: qué imagen tienen los ciudada-
nos del Ayuntamiento, qué opinan, qué esperan los empleados muni-
cipales, los vecinos de cada barrio, las entidades asociativas, las
empresas, los jovenes, los mayores, los medios de comunicacion y otros
creadores de opinién, es decir, los diferentes publicos tanto internos
como externos. Hay que saber c6mo se mueven las opiniones de los
ciudadanos y por qué se mueven.

De forma permanente, desde el Departamento de Investigacion se
analiza 'y conoce la percepcion de los ciudadanos sobre los diferentes
productos, servicios —incluidos los de comunicacion- y politicas publi-
cas, siendo esta la base sobre la que se trabajan los planes de gestion
y las correspondientes soluciones o estrategias de comunicacion.
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La investigacion y el analisis permiten segmentar y disefiar los Planes
de Comunicacién con actividades que respondan a una estrategia
pensada para lograr los objetivos de forma organizada y controlada.
De este modo se evita el error de dejarse arrastrar por los aconteci-
mientos y por la improvisacion.

El Plan de Comunicacion es el marco de referencia, la base que
permite tener una comunicacioén profesional. Debe revisarse periodi-
camente para ir incorporando datos y reorganizando la estrategia. La
metodologia que se aplica para elaborar el plan permite tener:

— Un andlisis de la situacion.

— Claridad de objetivos y estrategias.
— Definicién de los diferentes publicos.
— Lista de actividades y plazos.

— Costes estimados.

Ademas, con un plan detallado, puede hacerse un seguimiento del
trabajo y una valoracién de los resultados, en funcidn de los objetivos
previstos.

Para preparar el Plan de Comunicacion en el Ayuntamiento de
Alcobendas se tomé como base del Plan de Accién Municipal de
cada legislatura, sin perder la perspectiva del Plan Estratégico que
determina las estrategias globales de ciudad y las ideas fuerza que
identifican a la corporacion de cara al exterior. Una vez identificados
los diferentes publicos-objetivo, tanto internos como externos, se esta-
blecen los mensajes y contenidos a emitir en funcidn de dichos pubili-
COsS.

Se considera publico interno a los empleados municipales en sus
diferentes niveles de responsabilidad y calificaciéon (mas de 1500 tra-
bajadores y trabajadoras). Dentro del publico externo se engloba a la
ciudadania en general, al conjunto de vecinos residentes en Alco-
bendas (habitantes de los Ensanches, del Centro, de las Urbaniza-
ciones, Jovenes...), los agentes sociales, comerciantes y lideres de opi-
nién, entre otros.

Segun el conocimiento existente de habitos y opiniones de los dife-
rentes publicos, se identificaron también los canales y medios de co-



municacion mas adecuados para transmitir los diferentes mensajes y
conseguir asi los objetivos de comunicacioén planteados.

Alcobendas es un municipio de un gran dinamismo que cuenta con
mas de 106 .000 habitantes. Se editan unos 20 periddicos de informa-
cion local, emiten una emisora de radio y una television local con una
parte de su parrilla dedicada a programacion municipal. Algunos
medios de comunicacién nacionales o regionales como RNE, Onda
Madrid, ABC, EFE o Europa Press, tienen corresponsal para la zona.
Cuenta, asimismo, con una web municipal y una serie de medios muni-
cipales estables y periédicos:

— Siete dias

Es el buque insignia de la comunicacion | * 14
municipal. Es semanal y nacié el 24 de enero de l Sﬁﬁﬂlﬂ.&i
1986. Tiene una tirada de 38.000 ejemplares y un .
pequefio formato pensado para facilitar la distri-
bucién en todos los buzones de la ciudad, co-
mercios, industrias y centros oficiales. Es una pu-
blicaciéon muy conocida y valorada que informa
cada viernes de la gestion municipal, de las acti- ol | B
vidades de las diferentes delegaciones y de las RPN NS
entidades ciudadanas de Alcobendas.

— Sietedias digital

Las nuevas tecnologias de la informacion son una herramienta fun-
damental en la participacion ciudadana y en la comunicacion con
los ciudadanos.

Los mas escépticos han tenido
que ir dejando paso a lo que ya
es una realidad, Internet cala
hondo en la sociedad y en los
medios. Por esto, aprovechando
la aceptacion de Internet y la
pagina web del Ayuntamiento
entre los mas jovenes, hemos
puesto en marcha un medio
atractivo y actual. Sietedias digital es un canal mas de participacion
y de servicio publico. Un medio de comunicaciéon que amplia el
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marco de pluralidad informativa y potencia la comunicaciéon per-
sonalizada.

— Revista todo Alcobendas

Esta publicacibn mensual a todo color
pretende trasladar a los ciudadanos la rea-

= T

Encuistn

lidad mas cercana de cada rincén de su ciu- e,
. Scooendas i
dad. Alcobendas constituye un escaparate cuckd 3 ook

variopinto de mas de cien mil habitantes.
Este es un gran reto: que vengan a sus pa-
ginas y respondan a sus inquietudes edu-
cativas, culturales, sanitarias o de cualquier
tipo.Una tarea apasionante que tiene su sen-
tido en el contacto mas inmediato con el
ciudadano.

— Medios de comunicacién privados

De igual forma, en el Departamento de Comunicacion, se redac-
tan y envian las notas de prensa a los medios de comunicacion, se
convocan las ruedas de prensa necesarias, se atiende a los periodis-
tas, se hace el seguimiento de prensa,radio y television y se asesora en
todos los temas de comunicacion, incluida cualquier situacion de cri-
sis que se pueda producir. Los textos y las notas de prensa se envian
por correo electrénico. Las fotografias y testimonios en audio y video
pueden enviarse también por correo electronico o “colgarse” de la
web para que los interesados puedan utilizarlas.

Desde el mismo departamento también se realizan todo tipo de
materiales publicitarios: folletos, carteles y anuncios y se da soporte
grafico a todas las publicaciones e impresos, cubriendo un alto por-
centaje de actos institucionales y de entidades ciudadanas.

En Alcobendas la comunicacioén es una constante. Con la creacion
y adaptacion de su identidad corporativa, mediante la elaboracion
del Manual de Identidad Corporativa, se estableci6 y homogeneizd
toda la comunicaciéon municipal y se visualizé el concepto y laidea de
un ayuntamiento moderno y cercano al ciudadano.

Paralelamente, y de manera mas relacionada con la gestion y con
el plan estratégico, también se han ido generando y comunicando



unas sefias de identidad de la ciudad. Se empezdé comunicando orgu-
llo de ciudad: “Alcobendas, un sol de ciudad”.

El mensaje se asocié también a numerosos servicios municipales:
“Alcobendas es cultura” (Casa de la Cultura, Auditorio...),“Alcobendas
es deporte” (Polideportivo...).

Después vino una marca simbdlica y contundente: “Alcobendas
iqué diferencial, con sus matices y concreciones: “Si, al deporte”,“Si, a
la cultura”,“Sl, a la vivienda social”...Y ahora se trabaja con una nueva
idea en torno al 2.° Plan Ciudad: “Alcobendas, la ciudad que quere-
mos”

La marca intenta comunicar lo que es o pretende ser el municipio y
lo que hace. Necesita tiempo para darse a conocer y recordarse. La
duracion de las campafas suele ser cuatrienal, asociada a los ciclos
del mandato municipal.

Estos son algunos elementos de la labor del Ayuntamiento de Alco-
bendas desde hace afios. Una apuesta constante por abrir nuevas
lineas de trabajo que tengan en cuenta las diferentes caracteristicas
de nuestro entorno. En definitiva, un “modelo propio” que intenta pres-
tar, cada vez, un mejor servicio al ciudadano.
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