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La extensién del marketing a 4reas diferentes a la empresarial estdn siendo cada vez mds patentes.
Nuestras Administraciones piiblicas no estan siendo ajenas a esta situacién. Sin embargo, los cambios que
se estdn produciendo en la Administracién pidblica desconocen que estin empleando el enfoque de
Marketing.

The extension of the Marketing to areas different to the managerial one is being more and more
patent. Our public Administrations are not being unaware to this situation. However, the changes that are
taking place in the public Administration ignore that they are using the focus of Marketing.
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1. MARKETING EMPRESARIAL: LA ORIENTACION AL MERCADO

Sin duda el paradigma del intercambio ha significado un avance importante en el camino que
conduce hacia la identidad del Marketing, es decir, hacia la configuracién del Marketing como una
posible disciplina cientifica auténoma. Y en esta ardua tarea el enfoque del Marketing relacional ha
contribuido a apuntalar nuevos tramos de ese camino.

En la linea de progresos y avances referenciados, cabe destacar el enfoque denominado
“orientacién hacia el mercado” que aporta un valor significativo a la tarea exitosa de la gestion
empresarial (Kholi y Jaworski, 1990, Narver y Slater, 1990, 1994). Este enfoque, a modo de
brdjula, orienta los ojos y la accién de toda la comunidad que trabaja en la organizacién
productiva hacia “El Norte”, hacia el exterior de la firma, hacia el mercado, hacia el logro de
mayores cotas de satisfaccién de los consumidores, de sus necesidades; y, también, hacia un
referente fundamental ofrecido por las actuaciones de la competencia.

La existencia de una empresa “excelente” no s6lo es buena para unos cuantos propietarios
o dirigentes, lo es para la sociedad como un todo. La responsabilidad més fundamental de los
gobernantes empresariales y de los equipos humanos que trabajan a sus 6rdenes, es esforzarse
en que haya “empresa para siempre”. Y esto s6lo se consigue “haciendo clientes”; mas
exactamente, “haciendo y manteniendo clientes”; en suma, “haciendo clientes para siempre”. Y
esta idea, este valor, este “chip”, no s6lo ha de estar en la cabeza del Director de Marketing, del
Director General o de los vendedores: ha de estar en lo alto de la pirdmide cultural de la entidad,
o sea, en la cabeza de todos sus miembros. Naturalmente, hacer clientes para siempre, exige una
conexién constante con las necesidades presentes y futuras de estos, con sus niveles de
satisfaccién, con sus responsabilidades mentales; y, asimismo, con lo que hacen y planean hacer
nuestros competidores para seducir a esos mismos clientes (consumidores). Todos los miembros
de la organizacién en cada uno de sus puestos tienen que conocer esas necesidades, y tiene que
esforzarse en realizar con la mayor excelencia posible sus cometidos, sus tareas, porque directa
o indirectamente, a mds corto o largo plazo esas actividades estdn relacionadas con la
satisfaccion de uno, mil, o un millén de clientes.

Cuanto acabamos de decir pone de relieve la esencia de los que se ha calificado de
“filosoffa”. Una filosofia que conecta con la cultura y con la calidad total en todo tipo de
puestos y actividades (inversiones, financiacién, produccién, tecnologia, sistemas, personas,
estructuras, innovacion, estrategia, poder, etc.). Significa, sin duda, una cierta revolucién,
cargada de l6gica, de pragmatismo, de inteligencia.

2. MARKETING ORGANIZACIONAL: LOS NUEVOS ESPACIOS

En la socioesfera, en el mundo de las organizaciones e instituciones, la empresa se ha
mostrado como modelo de actividad y dinamicidad por excelencia. De ahi que las demads
organizaciones hayan tenido que inspirarse en ella cuando por imperativos diversos se han visto
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obligadas a introducir en su seno transformaciones estructurales y funf:lonales rr;lsz;sr igl rrslzn:);
profundas. Es asf como progresivamente lafaracopes del Marketing emp mifior e
trasplantando paulatinamente a €stos nuevos 4mbitos de ¥nanera mas o .menos co(rilslc . k i
asi como la propia comunidad de profesionales, estuchosqs e mvestlg_adores de arke{ g
comienza a asociar adjetivos diversos a la palabra Marketing (Marketlr}g Somal‘, Mar eting
Institucional, Marketing Politico, etc.). Por ello, el paradigma de las relacmn?s de intercambio,
concebido esencialmente en la esfera de las empresas, parece oportuno sea reinterpretado en un
nuevo marco de relaciones de intercambio para todo tipo de organizaciones sociales (cientif'lcas,
deportivas, profesionales, sindicales, culturales, benéficas, artisticas, recreativa§, ecologistas,
humanitarias, religiosas, de movimientos diversos, etc.), entidades publicas (locales,
subregionales, regionales, nacionales, supranacionales, etc.), fuerzas politicas (partidos,
coaliciones, grupos de presion, etc.), individuos y la gente o publico en general. En la figura 1
expresamos, de manera sintética, este nuevo campo de relaciones de intercambio que, como es
f4cil de entender, no se concreta estrictamente en los flujos directos expresivos de tales
relaciones, sino que puede extenderse a los flujos de las relaciones indirectas (eje: ventas que
han conseguido las empresas hoteleras de la regién x, como consecuencia de la publicitacion
que de dicha region llevé a cabo el Gobierno). Y, asimismo, a las entidades u organizaciones
implicadas en las relaciones que actiian a modo de “nudos” (de una red) en los cuales entran y
salen arcos expresivos de dichas relaciones.

El abanico de las posibilidades relacionales puede ser amplisimo. A titulo de ejemplo se nos ocurre
mencionar relaciones de tipo dinero-dinero, dinero-bienes/servicios, bienes/servicios-dinero,
bienes/servicios-bienes/servicios, dinero/bienes/servicios-imagen/poder/prestigio, promesas /
expectativas-imagen/responsabilidad social, etc. En la tabla 1 detallamos, a titulo indicativo, y sin ser
exhaustivos, los tipos de relaciones directas que se corresponden con los arcos de la figura 1.

Tabla 1: Tipos de relaciones de intercambio. FUENTE: elaboracion propia

1 2 3 4 5 6
(E) (FP) (PP) (0S) @ (G-P)
1=1 12 1-3 1-4 155 1-6
D/B/S D/B/S D/B/S D/B/S D/B/S D/B/S
1(E) fe 12 13 1«4 1«5 1«6
D/B/S EXPT/PRO | EXPT/PROT IMG/NOT/PREST | IMG/NOT/PREST D/S/EXPT
T
252 23 2—4 25 26
PDR/IMG/N | PDR/EXPT PDR/EXPT PDR/IMG/NOT EXPT/PROM
2(FP) OT/EXPT 2¢-3 2¢4 2¢5 2¢6
2«2 | D/B/S/PDR PDR/IMG/NOT/P | D/IMG/PREST PDR/D/S
Idem REST
33 34 35 3—6
D/B/S/PDR/E | D/B/S D/B/S D/B/S
XPT 34 3¢5 3«6
3(PP) 3«3 | D/B/S/EXPT/PDR/ | S/IMG/EXPT D/B/S/PDR/IMG/E
D/B/S/PDR/E [ IMG XPT
XPT
44 45 46
D/B/SIMG/EXPT | IMG/NOT/D/B/S D/B/SIMG/EXPT
4(0S) 44 4¢5 4«6
D/B/S/IMG/EXPT | D/B/S/IMG/EXPT/N | D/B/S/IMG/EXPT
oT
55 56
5D IMG/NOT/EXPT SERVICIOS
5¢5 56
IMG/NOT/EXPT DINERO
6—6
6 (G-P) INFORMACION
Leyenda: E= empresas; FP= fuerzas politicas; PP= poderes piblicos;0S= 66
organizaciones sociales; I= individuos; G-P= gente-publico; D= dinero; B= bienes; INFORMACION
S=servicios; EXPT= expectativas; PROT= proteccién; IMG= imagen; NOT=
notoriedad; PREST= prestigio; PROM= promesas; PDR= poder.

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 1: El Universo de las relaciones de intercambio

EMPRESAS
(MARKETING EMPRESARIAL)

Grupos de empresas, Consorcios, Coaliciones de Empresas
(privadas, publicas, locales, regionales, nacionales,
multinacionales, pequefias, grandes, medianas, industriales,
financieras, comerciales, de servicios, transportes, etc.)

FUERZAS POLITICAS .
(MARKETING - PODERES PUB,LICOS
POLITICO) (MARKETING PUBLICO)
Partidos politicos Gobiernos locales, regionales,
Coaliciones de partidos nacionales,
Grupos de presién supranacionales;Parla-
Fuerzas no democriticas mentos: regionales, nacionales, ‘\

supranacionales; Poderes
Judiciales; Organismos

Internacionales;
Seguridad Social.
ORGANIZACIONES
SOCIALES
(MARKETING SOCIAL)
Asociaciones, fundaciones,
patrona- i
tos, grupos de presion e interés, fa-
milias, cofradias religiosas y de LA GENTE
otrostipos etc. (deportivas, Los publicos
cientificas, profesionales, de (locales, regionales,
consumidores, artisticas, nacionales,
ecoldgicas, religiosas etc.) internacionales)

LOS INDIVIDUOS, LAS
PERSONAS
(MARKETING PERSONAL)

Cantantes, actores, pintores,mdsicos, gerentes,
profesionales libres, politicos, deportistas,
escrito-
res, toreros, periodistas, presentadores de TV,

Mark. Institucional= ivi
Institucio self made man, vividores, etc.

Mark. Puiblico+Subconj. Mk. Social+
subcj. Merk. Politico.

Conviene precisar que en la tabla 1 no aparecen contempladas las frecuentes y numerosas
relaciones indirectas que se producen en la realidad de nuestro universo social, politico y econémico. Por
ello, nos parece muy oportuno ofrecer, en la figura 2, un ejemplo extraido del mundo real. En efecto, la
cadena relacional que aparece en esta figura se inicia con ocasién de una consulta electoral. El partido
politico Alfa ofrece a los electores la “promesa” de intentar cumplir un “programa electoral” determinado,
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a cambio de que los electores le otorguen un nivel de confianza suficiente para gobernar, es decir, sus
votos. Estas elecciones son ganadas, sin mayoria absoluta por la fuerza politica Beta, la cual se ve
obligada a proponer a Alfa una “férmula de coalicién” que le permita gobernar con estabilidad la nacién
Gamma. Las organizaciones Alfa y Beta, tras un proceso no exento de complicaciones, consiguen
alcanzar una posicién de “acuerdo”. Segiin ella, Alfa le conceders el “poder o apoyo” suficiente a Beta
(votos en el Parlamento), a cambio de que Beta se comprometa a “no llevar a cabo” ciertas actuaciones, a
realizar ciertas politicas generales en Gamma y a favorecer a través de mecanismos diversos
(presupuestarios, politicos) al Gobierno mayoritario que Alfa tiene en la regién Delta. En consecuencia
Alfa y Beta cumplen los compromisos pactados, y asi como las promesas electorales plateadas por Alfa a
su comunidad electoral, a sus votantes, se cumplen. Y, de este modo, la cadena o circulo relacional se
cierra.

3. MARKETING PUBLICO

A nuestro modo de ver el Marketing Piiblico (Ortigueira Sanchez, 1998) no es otra cosa
que la manifestacién del Marketing, concebida como ciencia que se encarga del estudio de las
relaciones de intercambio en la esfera de las instituciones, gobiernos y administraciones
publicas de todo tipo. El Marketing es un auténtico catalizador, un “favorecedor” (en ocasiones
“desfavorecedor”: politicas publicas antitabaco) de las relaciones de intercambio, internas y
externas, que se producen en la dindmica de cualesquiera entidades u organizaciones, en nuestro
caso de cardcter publico (ver figura 3)

Dentro del universo de las entidades o instituciones publicas cabe desatacar, por su
importancia econémica, las administraciones supraestatales, estatal, autonémicas y locales. En
la actualidad son tres las funciones principales que cumple estas entidades: reguladora,
prestadora de servicios y negociadora. Y, en todas ellas, los enfoques y actividades del
Marketing pueden cumplir un importante papel, si bien en razén del volumen anual de gasto
comprometido, es en la prestacién de servicios donde el marketing puede ofrecer mayores
beneficios. Naturalmente estos enfoques han de ser convenientemente reinterpretados (eje:
Marketing relacional).

Lo que llama sobremanera la atencién es advertir que, por imperativos diversos, el
Marketing se est instaurando vertiginosamente en los entes publicos, formando parte del tejido
que articula sus politicas modernizadoras. Cabe citar, entre otras, la necesidad que los
responsables publicos tienen de legitimar su gobierno, las exigencias de los ciudadanos-clientes
(usuarios, administrados, contribuyentes), el aumento de la demanda social, las deficiencias
estructurales y funcionales del modelo de Administracién vigente, las insatisfacciones y criticas
de los responsables internos, la confrontacién electoral, el papel de las administraciones en la
competitividad internacional de las empresas (Unién Econémica y Monetaria), los limites al
crecimiento del gasto publico, etc.

Pero, es importante hacer resaltar que en todas estas actuaciones (de “Marketing™) no
existe una conciencia clara de que se est4 utilizando enfoques de Marketing. La idea de eficacia,
de la eficiencia, de la modernizacién, de aproximar la administracién al ciudadano, etc.,
enmascara totalmente un enfoque tan trascendente como la ORIENTACION AL MERCADO.
Precisamente este es el punto que nos interesa desarrollar aqui.




Area de Marketing

Figura 2: Cadena o circuito de relaciones de intercambio.
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Fuente: Elaboracién propia
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Figura 3
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Fuente: Elaboracién propia

A mediados de los afios ochenta la literatura sobre la gestién piiblica se hizo eco de una
innovacién en la Administracién de la ciudad alemana de la Unna (Westfalia) (Dunker, 1985;
Dunker y Noltemeier, 1985). Una ciudad con una poblacién de unos 60.000 habitantes, cabecera
del “kreis” (comarca) del mismo nombre. Tal innovacién consistié en la creacién de una unidad
organizativa denominada “Oficina del ciudadano”. Tal oficina formaba parte de un proyecto
piloto bautizado con el nombre de “Alcaldia Abierta”, cuyo objetivo o idea central no era otra
que liberar las relaciones ciudadano-Administracién del maratén de las ventanillas. Para tal fin
se dot6 a la Oficina de un sistema informdtico apropiado, de agentes especializados, y de un
nuevo modelo de organizacién del trabajo. Los usuarios de los servicios de la oficina podian
acudir al agente (funcionario, empleado) que desearan, quedaban exonerados de la
cumplimentacién de los tediosos e ininterpretables impresos y del interminable peregrinaje por
las ventanillas. En esencia la actividad asumida por la oficina se concretaba en tareas
fundamentalmente simples y despachables con inmediatez: registro de poblacidn, oficina de
voto, permisos, objetos encontrados, licencias, asistencia social, trabajo, informacién dtil al
ciudadano (planos, mapas, legislacién, eventos culturales y deportivos diversos, requisitos y
documentos necesarios, prestaciones facilitadas por los organismos publicos etc.).

El éxito de la Oficina de la Unna se difundié a los cuatro vientos, y surgieron las
imitaciones por doquier. Serfa injusto omitir que la oficina fue el caso més notable de una
cadena de innovaciones que tuvieron su génesis en la creacién de la “Seccién del Ciudadano” en
St. Galles, cuyo objetivo era reagrupar en una misma unidad el mosaico de unidades
administrativas que tenian contactos masivos con el piiblico.

Las administraciones piblicas espafiolas han ido tomando nota de experiencias como las
anteriores, incorporandose inicialmente con cierta timidez a las mismas: En la Xunta de Galicia
(Consejeria de Presidencia y Administracién Piblica) se han dado pasos importantes en esta
linea. Cabe destacar, igualmente, el Ayuntamiento de Barcelona, que dispone de una Oficina de
orientacion al ciudadano. Pero, quisiéramos destacar aqui dos experiencias extraordinariamente
interesantes: una llevada a cabo en el Ayuntamiento de Santurzi (Vizcaya) y otra en el Gobierno
de La Rioja.

Nos parece oportuno significar, en este punto, que las experiencias referenciadas y que
trataremos a continuacion, se circunscriben més especificamente en el enfoque de Marketing
hacia el CONSUMIDOR (usuario, ciudadano) que en el enfoque hacia el MERCADO. Y ello es
obvio, por cuanto la “competencia”, atin pudiendo existir, no se percibe con nitidez en estos
casos. No obstante, esta competencia estd presente en mas administraciones de las que nos
imaginamos. Asi, en el mundo universitario ya se estid produciendo entre las universidades
publicas y privadas. Incluso entre las propias universidades piiblicas, que tratan de conquistar
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mayor poblacién universitaria para lograr su legitimacién. Se advierte esta rivalidad en los
cursos de verano, en los programas de doctorado, en los cursos de postgrado, en la oferta de
nuevas carreras, etc. Y, para ello, las universidades se embarcan en programas de calidad, en
actuaciones publicitarias miiltiples, y en esfuerzos por conquistar la autorizacién para impartir
nuevas titulaciones. Y en otras administraciones estd sucediendo otro tanto (administracion
postal versus mensajeria, colegios piiblicos versus colegios privados, etc.). Las nuevas
disposiciones del Ministerio de Sanidad permiten pronosticar una evolucién hacia este enfoque
“de mercado”, por cuanto los centros publicos de asistencia sanitaria (hospitales y centros de
salud) es posible que terminen compitiendo entre si.

Dicho cuanto antecede, le toca el turno a la experiencia de Santurzi. Una experiencia
cuyos resultados han sido profusamente detallados en una obra publicada recientemente y
presentada al piblico a principios de octubre de 1998 bajo el titulo “Ayuntamiento y ciudadano:
retos socioldgicos y organizativos” (Varios autores, 1998; Villanueva y Pallin,1998).

En esencia, lo que el Ayuntamiento de Santurzi ha hecho es extraer una muestra de 386
cuestionarios de los ciudadanos mayores de 18 afios pertenecientes a una poblacién de 40.592
personas. Sin entrar en los aspectos relativos al disefio del cuestionario y al plan de sondeo,
diremos que el objetivo de la indagacién se orienté hacia el conocimiento del nivel de
satisfaccion de la poblacion residente en el municipio de Santurzi con los servicios y
actuaciones municipales. De los ftems del cuestionario se pudieron extraer informaciones sobre
necesidades de los consultados. Las 4reas de actuacién municipal exploradas fueron Cultura,
Obras y Servicios, Urbanismo, Bienestar Social, Economia y Hacienda, Seguridad Ciudadana y
Atencién a la Ciudadania. Una vez procesados los datos de los cuestionarios, las reflexiones
sobre los resultados permitieron ofrecer un total de 84 propuestas para la mejora de los servicios
y las actuaciones locales que, en estas fechas, se estdn llevando a cabo. Al mismo tiempo, se
realizé un riguroso andlisis y racionalizacién de procedimientos administrativos, que condujo a
una oferta de 53 propuestas de mejora.

4. LA EXPERIENCIA DE LA RIOJA

Entre el conjunto de mecanismos que permiten la articulacién de una “Politica Pdblica de
Mejora de los Servicios Piblicos” formulada por el Gobierno de la Rioja, hay que destacar su
reciente Plan de Atencién al Ciudadano (Gobierno de la Rioja, 1998). Entre los argumentos que
Justifican dicho plan nos llaman la atencién frases como estas: “...]Ja Administraciéon se habia
convertido a lo largo del tiempo en una estructura cerrada, poco permeable a los cambios y a las
demandas de sus duefios, los ciudadanos...”; “El ciudadano es hoy el nicleo determinante de la
accién publica”. Unas frases que revelan claramente el protagonismo del ciudadano, del
“cliente”, hacia quien se debe orientar toda la accién piblica.

Al Plan que comentamos se asociaron cinco objetivos:

1°) Mejorar la calidad de la informacién administrativa que difunde la Administracién
autondmica (A.A.).

2°) Conseguir que los ciudadanos tengan un mayor conocimiento de los servicios,
organizacién, competencias y procedimientos de la A.A.

3°) Aumentar los medios de acceso a la informacidn de referencia, mediante la utilizacién
y promocién de las tecnologias de la informacién.

4°) Dotar a los ciudadanos de los medios necesarios para el ejercicio efectivo de sus
derechos frente a terceros y frente a la Administracién.

5°) Hacer lo posible para conseguir la efectividad del principio de ventanilla dnica.

Para el logro de los objetivos del Plan se definen los 9 proyectos siguientes:

1. PROYECTO SAC (Servicio de Atencién al Ciudadano), cuyo objetivo principal es
ofrecer al ciudadano la posibilidad de interrogar a la A.A. sobre cualquier informacién que
precise de la misma (general, estado de procedimientos administrativos iniciados por el
interesado). Para ello se creard una unica base de datos a la cual se podrd acceder por via
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telefonica o telemdtica. Se implantard en Ayuntamientos y organismos publicos con condiciones
para ello.

2. PROYECTO VENTANILLA fJNICA, cuyo objetivo es la creacién de un sistema
intercomunicado de registros administrativos. Asimismo, el intercambio de las bases de datos y
medios de informacién y atencién al ciudadano que tienen las distintas administraciones.
También, la simplificacién e integracién de los trémites y procedimientos administrativos en

que participen las administraciones intervinientes (Administracién General del Estado, CC.
Locales, A.A.).

3. PROYECTO “NETCAR?”, cuyo objetivo es dar al ciudadano la posibilidad de realizar
tramites administrativos desde su casa o su trabajo a través de internet.

4 PROYECTO “TELEMAT?”, cuyo objetivo es fomentar el acceso de los ciudadanos a
los servicios administrativos mediante instrumentos telematicos y promover los principios y
desarrollos de la informacién. Para ello, la A.A. activara tres programas:

A) Programa “ENFITEL”, cuyo objetivo es promover acuerdos con
entidades financieras para la prestacién de servicios administrativos de
informacién a través de sus redes. También promover la simplificacion de
procedimientos administrativos que implican a las entidades financieras en el
cobro de tasas, impuestos, etc.

B) Programa “TELEFONO DEL CIUDADANO”, cuyo objetivo es ofrecer
una via telefénica a los ciudadanos que necesiten acceder a informaciones
administrativas facilitadas por el SAC.

C) Programa “AGORA”, cuyo objetivo es abrir canales telematicos que
permitan a los ciudadanos participar en la vida democrética y administrativa de la
Comunidad Auténoma, emitiendo sugerencias y opiniones sobre cuestiones que
sean de interés.

5. PROYECTO “GUIA DE SERVICIOS”, cuyo objetivo es poner a punto un documento
a modo de agenda con informaciones sobre los servicios, dependencias, funciones y
procedimientos de la A.A., a fin de que los ciudadanos puedan relacionarse con ella.

6. PROYECTO “ACTIVE”, cuyo objetivo es ofrecer a los ciudadanos la via para

presentar sus quejas y reclamaciones sobre los servicios prestados por la A.A., y poder agilizar
su tramitacién.

7. PROYECTO “SERI”, cuyo objetivo es facilitar un servicio de respuesta inmediata al
ciudadano, tramitando los procedimientos administrativos en un acto unico, y evitando, de este
modo, una nueva comparecencia del interesado en las dependencias de la A.A.

8. PROYECTO “SGIP” (Sistema de Gestién Integrada de Procedimientos), cuyo objetivo
se centra en la implantacién de una aplicacién corporativa de gestién de procedimientos
administrativos a instancias de parte que permita al ciudadano conocer, en todo momento, el
estado en que se encuentra la tramitacién de su procedimiento y los plazos de las distintas fases

del mismo en tiempo real. Asimismo, su consulta personal a través de una clave de acceso que
le facilitard la A.A.
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9. PROYECTO “CARTA DE DERECHOS DEL CIUDADANO”, cuyo objetivo es poner
a punto un documento, claro y exhaustivo, que contenga los derechos que los ciudadanos
pueden exigir en sus relaciones con la A.A.

5. CONSIDERACIONES FINALES

En las péaginas precedentes hemos intentado aproximarnos a un gigantesco universo, cual
es el de las administraciones publicas, poniendo de relieve las realidades de sus
transformaciones mds recientes. Unos cambios que, buscando la excelencia de las entidades, se
orienta de manera determinante hacia sus entornos externos y, muy particularmente, hacia un
protagonismo preeminente de esos entornos: el ciudadano, el cliente, el rey del sistema. El
marketing, tiene un amplisimo campo de expansion mds alld de las esferas empresariales donde
tuvo su origen. Este campo deberd ser colonizado por el Marketing en beneficio de todos. Este
es el momento.
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