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1. INTRODUCCION

El 4 de julio de 2006 el Diario Oficial de Galicia difundia el convenio de colaboracién entre
Vicepresidencia de Igualdade e Benestar y quince ayuntamientos firmantes. Bajo la direccién
de Anxo Quintana, se materializaba una de las joyas de la corona del gobierno bipartito,
el Consorcio Galego de Servizos de Igualdade e Benestar (en adelante CGSIB). Sin fecha
concreta aln para su cierre definitivo y su unificacién en la Axencia Galega de Servizos Sociais
—en previsién de culminarse con la publicacién de este nimero—, este estudio analiza la
presencia del marketing publico en la gestién de los servicios sociales de este organismo.
Un memorable aforismo de Kapuscifski sentenciaba que en muchas ocasiones la gente —y
extrapolandolo también a los hechos— sobre los que se escribe se suelen conocer en un
breve periodo, por lo que el secreto radica en la cantidad de cosas que se pueden transmitir
en ese fugaz instante. Es sobre esta percepcién donde reside el objetivo de este estudio. Lo
gue aqui se presenta es fruto de las circunstancias de una etapa limitada por unas elecciones
autondmicas y el escepticismo sobre su destino a modo de crénica de una muerte anunciada;
en tanto en cuanto, la observacién personal ha jugado un papel exclusivo.

Portas, Taboadela, Vilamarin, Boimorto, Carnota, As Neves, Outes, Xove, Cerdedo,
Allariz, A llla de Arousa, Laza, Ribadeo y Carballeda de Avia se convertirian en los primeros
gobiernos locales implicados en este nuevo proyecto. El principal fin del CGSIB era el de
concentrar y gestionar los servicios sociales comunitarios en una red administrada desde
el gobierno autonémico mediante criterios de racionalidad organizativa y supresiéon de
posibles duplicidades en la administracién publica, meta que nunca logré. Mientras que la
Administracion autonémica disefié una red de proteccion publica y atajaba la concesién de
los servicios sociales especializados, los denominados servicios sociales comunitarios’, eran de
caracter local. Este proyecto, uno de los mas polémicos de la séptima legislatura, fue aplacado
tras la entrada del nuevo gobierno en marzo de 2009. La nueva ejecutiva subrayé durante
la campania electoral la necesidad de suprimirlo cuanto antes, aunque su disolucién formal
como figura juridica aln tuvo lugar un afio después de entrar el gobierno conservador en la
Xunta de Galicia, con Beatriz Mato como responsable de la cartera de Traballo e Benestar. Tras
afos de tensiones entre las consellerias de Facenda y Traballo e Benestar, en septiembre de
2013 se fijaba la operatividad de la Axencia en enero de 2014, cediendo la gestién inicial de
las escuelas infantiles y derivando progresivamente todo el entramado de servicios publicos.

Con la mirada puesta en el primer semestre de 2014, la defuncién publica del organismo
y su evolucién hacia la Axencia Galega de Servicios Sociais (art. 34.1 de la Ley 13/2008,
de 3 de diciembre, de Servicios Sociales), a lo largo de estos afios el CGSIB ha mantenido
su funcionamiento normal como ente juridico propio, gestionando los centros creados
desde entonces, construyendo otros nuevos y disponiendo de una partida concreta en los
presupuestos publicos de la comunidad para su funcionamiento.

Afalta de dias para que la Axencia Galega de Servizos Sociais irrumpa en la escena publica
gallega, este articulo valora la presencia que hasta entonces ha tenido el marketing puablico
en el CGSIB y las oportunidades perdidas para mejorar su imagen publica, estructurado a
modo de plan de marketing.

2. ANALISIS DEL MACROENTORNO

A la dura situacién econémica que padece el pais y a los problemas que atraviesan
las administraciones publicas no se les escapan las situaciones concretas que determinan
la prestaciéon de servicios sociales en Galicia, enmarcados en una poblacién fuertemente
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envejecida e influida por la dispersion de la poblacién vinculada al ambito rural. Estas
circunstancias determinaron el devenir de la prestacién de estos servicios: problemas
econémicos de las administraciones locales para mantener los servicios consorciados,
aumento de tasas y precios publicos o imposibilidad de su desembolso por parte de algunos
usuarios, dificultades y retrasos en las contrataciones de las obras por problemas econémicos
de empresas adjudicatarias, centros planificados que podrian haber sido desestimables,
inviabilidad de nuevos proyectos, etc.

2.1. VVentaja competitiva

Sin duda, la situacién y el proyecto del CGSIB fueron privilegiados en la comunidad
gallega con respecto a sus potenciales competidores, ya que sus servicios e instalaciones
se insertaron geograficamente en lugares donde no existia apenas competencia —o una
interesante cartera de clientes— y cuyos beneficios serian dudosamente atractivos para el
sector privado. Contaba con una sélida red de centros de atencién a personas mayores y
escuelas infantiles, las dos grandes ensefias de la entidad, y por su caracter publico, con
prioridades establecidas en la agenda politica, no anteponian el beneficio econémico a la
orientacién y atencién al ciudadano.

Ademas, el hecho de ser una entidad publica autondmica, representaba los valores de los
ciudadanos actuales, potenciales o perdidos y otros stakeholders (Sancho Royo, 1999). Sin
embargo, no ha sido imperceptible la tesis del profesor Arenilla Sdez (2011: 349-350) de que
la extension y fragmentacién de organismos publicos de diferente naturaleza especializados
en servicios concretos han generado en el ciudadano dos caras; por una parte, ha mejorado
su atencién como cliente, pero por otra, indefenso como ciudadano democrético. Y en el
caso del CGSIB, ha estado siempre en el punto de mira.

2.2. Delimitaciéon del mercado de referencia

El CGSIB estd constituido por el Gobierno autonémico, 272 ayuntamientos y cuatro
mancomunidades. En este sentido, se pretenden marcar los niveles de cobertura social
territorial, la flexibilizacion del acceso y el uso de los recursos, ademas de mejorar la
coordinacién de las instituciones publicas y sus variantes gestionadas con financiacién privada.

Conforme a la citada Ley 13/2008, de 3 de diciembre, de Servicios Sociales, donde se
especifica la creacion del CGSIB, el ambito de actuacién de la entidad estaba encaminado
al tratamiento de cinco grandes contextos particulares en su cartera de servicios: infancia
y familia, lucha contra la violencia de género, personas mayores, personas en riesgo de
exclusién social y juventud.

Infancia y familia

Al érea de infancia y familia pertenecia el proyecto educativo?denominado Rede Galega
de Escolas Infantis A Galifia Azul, que impartia actividades e introducia en el sistema educativo
a escolares con edades comprendidas entre los tres meses y los tres afos. Su fin ha sido
conciliar la vida laboral y personal, derivado de los cambios en la estructura familiar acaecidos
en las dltimas décadas, como la incorporacién de la mujer al mercado laboral.

Lucha contra la violencia de género

La Rede Galega de Acollemento (dependiente de la Secretaria Xeral de Igualdade)
dispone de dos centros en la comunidad: el Centro de Emerxencias para Mulleres Vitimas de
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Violencia de Xénero en Vigo y el Centro de Recuperacién Integral para Mulleres Vitimas de
Violencia de Xénero en Santiago de Compostela. Galicia es la segunda comunidad auténoma
que registra una menor cifra de denuncias por violencia de género de Espafia segin los
Gltimos datos disponibles de la Estadistica de Violencia Doméstica y Violencia de Género
realizada por el Instituto Nacional de Estadistica (INE) con resefias de este organismo y del
Ministerio de Justicia. Ademas, la Estadistica de Violencia de Género del primer semestre de
2013 confirmaba que existian 461 mujeres con medidas de proteccion comunicadas y 384
con nuevos expedientes seguidos. Aunque esta lacra ha existido siempre, en los Gltimos afios
ha cobrado una mayor repercusién mediatica, lo que ha favorecido a hacer perceptible un
problema considerado hasta no hace muchos afios privado y familiar.

Personas mayores

La Rede Pdblica de Centros de Atencién & Terceira Idade e 4 Dependencia estaba centrada
en el terreno de la gerontologia y se compone de hogares residenciales, centros de dia y
viviendas comunitarias, que buscan promover la autonomia personal, la actividad relacional
y permitir permanecer a sus usuarios en su entorno habitual. Asi las cosas, la media de edad
de la sociedad gallega es de 45,4 afios y la esperanza de vida alcanza los 82,4 afios, segln los
Gltimos datos del Instituto Galego de Estatistica (IGE).

Personas en riesgo de exclusién social

El programa de Xantar na Casa (en el que colaboran los ayuntamientos) garantizaba la
alimentacién equilibrada y de calidad a las personas mayores, dependientes y/o en riesgo
de exclusion social. También se ejecutaban los propésitos presentados en el Il Plan Galego
de Inclusién Social (2007-2013) para luchar contra la pobreza y la marginacién social con
acciones formativas o de otro tipo. En este programa se incluia el grupo de internos del
Centro Penitenciario de Teixeiro (Curtis) que estaban préximos a su futura vida en libertad.
Segun la Encuesta de condiciones de vida de las familias del IGE, la tasa de riesgo de pobreza
de las personas de 65 o mas afios que viven solas se situaba en 2013 entre el 15 y el 20%.
En el primer semestre de 2013, 8.448 gallegos eran beneficiarios de la RISGA, tan sélo 299
personas menos que el total de todo el 2012.

Juventud

EI CGSIB confié la creacién de los centros Quérote+, puestos en marcha con la colaboracién
de la Direccion Xeral de Xuventude para asesorar a la poblacion mas joven sobre diversos
asuntos relacionados con esa etapa vital (sexualidad, drogodependencia, embarazos
adolescentes, concienciacién en el abuso de alcohol o estupefacientes). Nunca ha sido un
area de especial atencién a nivel de Administracion autonémica, aunque si a nivel local.

2.3. Estructura de la organizacion

Seis departamentos integraban la gerencia del CGSIB: comunicacién, juridico, recursos
humanos, contratacién, econémico-contable, sistemas y la unidad técnica de obras y
proyectos. En el ambito local, la presencia de los ayuntamientos, cuya representacion se
consagraba en el art. 8 de los estatutos del consorcio, se manifestaba en su participacién en
los 6rganos de gobierno y de los centros pertenecientes a su circunscripcion. Por su parte,
los alcaldes adquirian la condicion de delegados del CGSIB en las competencias acordadas
a tal efecto.
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Grafico 1: Organigrama actual de direccion del CGSIB
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Fuente: Estatutos CGSIB (documento interno)

2.4. Oportunidad de mercado

El CGSIB como entidad publica debia asegurar la continuidad de su actividad debido al
interés publico que generaba, pese a incurrir en el riesgo de déficit (e.g. ante una minima
demanda social o peticién formal de un ayuntamiento, se tenia que estudiar el proyecto de
construccién de un nuevo centro). Son ilustrativos los mapas de la Imagen 1, en donde se
constataba la contrariedad en la creacién de nuevas plazas puUblicas infantiles (teniendo en
cuenta el envejecimiento y la concentracion de poblacién en esta region).

ss_a%t Vol. 8_n°.2_ 2013 (julio-diciembre)_Administracién & Cidadania | ISSN: 1887-0287



EL MARKETING PUBLICO EN LA GESTION DE LOS SERVICIOS SOCIALES DE LA COMUNIDAD GALLEGA:
UN ANALISIS DE SU APLICACION EN LA ADMINISTRACION AUTONOMICA

Imagen 1: Ayuntamientos adheridos a A Galifia Azul (iz.) y centros de mayores (dcha.)

En el actual curso escolar la red autonémica estaba formada por 121 centros que ofrecen
un total de 6.391 plazas (8.267 si se incluyen las que gestiona la Conselleria de Traballo e
Benestar dentro de esa red). Por provincias, la oferta es de 2.596 plazas en A Corufia, 2.367
en Pontevedra, 898 en Ourense y 530 en Lugo. No obstante, el auge de la demanda en el
sector gerontolégico permite al CGSIB conservar su hegemonia en la comunidad con su
oferta de servicios, frente a las administraciones locales o a las empresas privadas existentes
en el mercado. Ademas, el aumento de la pobreza y de los problemas sociales, ha provocado
nuevas dimensiones que también influyen en la actuacion de la entidad.

3. ANALISIS DEL MICROENTORNO

Los actores y fuerzas que influyen inmediatamente en el proceso de intercambio que la
entidad mantiene con sus mercados-meta, como son las caracteristicas externas e internas
de la organizacién, la tipologia de los ciudadanos, las competencias, la demanda global
y los antecedentes propdsitos de este estudio son los que se sefialan en este analisis del
microentorno.

3.1 Flaguezas

Las debilidades sefialadas en este andlisis estan marcadas por los conflictos y el déficit
de interés en los canales de comunicacion internos. En este sentido, la informacién que se
recibia a través de los distintos departamentos se convertia en tendenciosa y en muchos casos
se conocia de forma oficiosa. Muchas situaciones negativas y pequefias crisis entre distintos
departamentos no eran gestionadas a través del departamento de comunicacién, porque el
personal no era informado de los asuntos internos. Asimismo, el contacto diario de un equipo
provocaba fracturas dafiinas en el ambiente laboral y ponian en riesgo la armonia interna. Por
eso, era imprescindible atajar estos problemas para evitar su reincidencia (e.g. tramitacién de
bajas médicas, respuestas rapidas de los técnicos informaticos o colaboracién entre diferentes
departamentos) y focalizar a los trabajadores en el objetivo general y no departamental.
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Se producian con frecuencia crisis espontaneas con administraciones locales, que acaban
saltando a los medios de comunicacién y minaban la percepcién interna de la entidad y
contribuian a emponzofiar —mas si cabia— la imagen externa del CGSIB, cuya popularidad se
hundia a raiz de polémicas sobre listas de contrataciones o la viabilidad de determinadas obras.
No obstante, las modificaciones impuestas en el cambio de poder con la nueva denominacién
A Galifia Azul en vez de Galescola ha sido la herida mas dura en la percepcién de la opinién
publica, que tradujo estas fruslerias en luchas politicas que no mejoraron las carencias
primarias (algunas personas emplean en la actualidad vocablos como galescola*, galiescola*,
galiciaescola* o galifiaescola* y no “escola infantil A Galifia Azul”) de la red de guarderias y
otros servicios ofrecidos a la ciudadania. Esta impresién también se trasladaba anualmente
a la Asamblea General, identificada como una escenificacion residual de la aplicacién de los
estatutos y en donde responsables de ayuntamientos consorciados exteriorizaban su propio
desinterés (no se personaban, no respondian a las solicitudes de confirmacion de asistencia o
incluso desconocian si su ayuntamiento estaba asociado al CGSIB).

Y pese a las criticas, el CGSIB habia conseguido su hueco en el imaginario popular
gallego desde 2006 como referente en la gestion de una gran parte de los servicios sociales
autonémicos. Por ello, esta transicion no tendrd por qué hacer peligrar el nuevo papel
ejecutivo de la Axencia Galega de Servizos Sociais: aunque puede permitir mejorar adn
mas su imagen en la opinién publica, también se puede percibir como un nuevo proceso
de dispendio publico maquillado como austeridad y mejora en la calidad de los servicios.
La incapacidad manifiesta de los actores politicos en explicar e implicarse en los procesos
modernizadores de la administracién pudblica —por ejemplo, en la gestién indirecta o
privatizacién de determinados servicios— o buscar en el marketing la rehabilitacién Gnica
del poder publico o el politico de turno (Arenilla, 2011: 353) genera el rechazo existente de
gran parte de la sociedad, que identifica como pérdida de servicios publicos, sin por ello ver
reducidos sus tributos.

Los efectos de la crisis econémica en la reduccién de los presupuestos provocan la
inviabilidad de ciertos programas por falta de financiacién, ya que en los Gltimos meses,
algunos ayuntamientos se desligaron de las instalaciones y los programas sociales y solicitaron
autogestionarlos o proponer soluciones localistas. Esta fuerte inversién puiblica no alcanza
las cuotas maximas de rentabilidad debido a la fuerte demanda estacional. Ademas, este
retraso econémico y social se traslada a no alcanzar la cobertura de plazas escolares hasta
tres afios por habitantes que marca la UE del 33% y cuyo indice se sitda en el 29,1%. Las
plazas publicas del CGSIB siguen siendo insuficientes en los grandes nicleos urbanos (a pesar
de las ayudas del cheque bebé, las plazas de guarderias municipales o aquellas gestionadas
por iniciativa social), mientras que las vacantes se producen en los entornos rurales. Si bien
se fomentan los servicios en las areas rurales con déficit de poblacién, este factor provoca,
al mismo tiempo, el desarraigo de los usuarios de centros para mayores en el interior de las
provincias para desplazarse lejos de su area de relaciéon personal y afectiva.

3.2. Oportunidades

Una de las criticas que se podria reprochar en la gestién de la comunicacién y el marketing
de este organismo publico fue el soliloquio reiterado y la escasa orientacién al ciudadano (la
“miopia” en el marketing, que definia Levitt) en todo el proceso comunicativo y de gestién
de crisis. El trabajo desarrollado en el CGSIB se cubria (por una Unica persona) y dependia de
forma vertical descendente del gabinete de comunicacién de la propia conselleria. Asimismo,
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el trabajo desempefiado era invisible para una gran parte del cuadro de personal (todo lo
opuesto a lo que divulga el especialista en marketing Toni Puig: el equipo de equipos). Muchos
trabajadores no estaban familiarizados con la trascendencia de una buena comunicacién
interna y externa de calidad, porque el trabajo era opaco y vinculado fuertemente a la
alta direccion (que si valoraba las estrategias de marketing y comunicacién). Ademas, este
departamento carecia de un interés manifiesto en los canales disponibles a través de internet
(como una nueva dimension relacional intrinseca que permitiese intensificar el marketing
publico), las areas del social mediay el servicio publico al ciudadano, ya que la web corporativa
ha simulado un mero ornamento en el que no se proponia la participacién de los usuarios (e.g.
no existian zonas de descarga de acceso sencillo y la consulta de determinados documentos
de caracter publico tenfan que suceder a un detallado informe para la identificacién personal
del usuario) y solo se volcaban notas de prensa de forma anecdética. Esta comunicacion
en la web era excesivamente unidireccional y con una fuerte tendencia a la comunicacién
persuasiva-promocional. Con ello, su presencia en las redes sociales era nula y las referencias
al ente eran aportadas por trabajadores descontentos o criticas a su gestion, que generaban
contenidos negativos. Nunca se agradara a todo el mundo, pero si se podrian canalizar
las percepciones exteriores y mejorar los recursos en las relaciones con los usuarios para
promover los ejercicios de ética y transparencia que tanto se han aplaudido en la arena
politica, con lo que la nueva axencia se ve con esperanzas para todo este trabajo de mejora.

El hecho de que el CGSIB se hubiera extinguido en 2010 pero haya seguido en
funcionamiento tres afios después, podra ayudar a renovar algunas de las estrategias de
marketing interno y externo y a mejorar los problemas actuales; si bien esta sensacion de
provisionalidad ha provocado la duda por la situacion laboral de algunos empleos y el nuevo
ambiente de trabajo en las nuevas oficinas centrales, marcadas por el aislamiento y los espacios
seccionados y cerrados. A pesar de esto, el nivel formativo de los trabajadores (exigido en
el reglamento de régimen interno), sumado a los servicios y programas —en muchos casos
Unicos— ofrecen mayor seguridad que otras alternativas pUblicas o privadas. En este sentido,
se prevé como una continuacién la diversificacién y colaboracién con entidades del Tercer
Sector o fundaciones en la gestién indirecta de algunos centros, por la alta calidad en su
funcionamiento.

3.3. Andlisis de la competencia

Con el fin de estructurar la informacién, el estudio de la competencia se facilita en base a
los cinco ejes de actuacién del CGSIB anteriormente expuestos.

Infancia y familia

La situacién de los mercados con los centros de titularidad privada es bastante variada,
pese a que una gran parte de los clientes de las guarderias y escuelas infantiles son padres
que trabajan y viven cerca de la localizaciéon del centro. La eleccién de este tipo de centros
estaba basada en la calidad percibida de las instalaciones (que variaban en funcién de la
poblacién), la profesionalidad del profesorado, la amplitud de horarios y la oferta de servicios
complementarios, aunque su prestigio siempre ha sido el principal reclamo. En general, la
sobredemanda y la oferta de precios minimos del mercado provocaban que las entidades
privadas no pudieran competir con la red publica y sélo por la insuficiencia de plazas en
determinados nucleos urbanos.
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Grafico 2: Titularidad de las Guarderias en Galicia
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Fuente: Rexistro Unico de Entidades Prestadoras de Servizos Sociais (disponible en https://
benestar.xunta.es:444/XiacWeb/ y consultado en noviembre de 2013).

Los registros ofrecidos en 2003, cuando existian 306 centros de educacion infantil 0-3
aflos y mas del 74% eran de titularidad privada, diez afios después, esta proporcién se ha
reducido de forma significativa. En noviembre de 2013, habia alrededor de 500 centros
en funcionamiento y de ellos, el 54% era de titularidad privada (empresario individual o
sociedades) o de iniciativa social (sociedades cooperativas, organizaciones sindicales,
fundaciones, federaciones, entidades religiosas o asociaciones). Estos datos constatan el
fuerte crecimiento de los centros publicos gestionados por la Administracion autonémica a
través de la red A Galifia Azul.

Personas mayores

El abanico de recursos del CGSIB en el ambito de las personas mayores y/o con dependencia
era mas reducido (hogares residenciales, centros de dia o viviendas comunitarias) que el
catalogo de servicios que puede ofrecer la competencia: centros de dia, servicios de atencién
residencial, servicios de teleasistencia o servicios de ayuda en el hogar. En este sector de
actuacién predomina la presencia de las entidades del Tercer Sector (fundaciones, asociaciones
u ONG's) en la prestaciéon de servicios, especialmente tras la irrupcién de la Ley 39/2006,
de 14 de diciembre, de Promocién de la Autonomia Personal y Atencién a las personas
en situacion de dependencia; que ha quedado reducida en los Gltimos meses a la minima
expresion. En este caso, el sector privado tiene mayor peso en la captacion de clientes. Segin
datos del Rexistro Unico de Entidades Prestadoras de Servizos Sociais de Galicia, en 2010
habia 1.290 entidades prestadoras de servicios a la tercera edad y una mayoria representada
por el sector privado con dnimo de lucro o de iniciativa social (hasta el 67%).
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Grafico 3: Titularidad de las entidades prestadoras de servicios a la tercera edad

Privada Social Publica

34%

Fuente: Rexistro Unico de Entidades Prestadoras de Servizos Sociais (disponible en https://
benestar.xunta.es:444/XiacWeb/ y consultado en mayo de 2013).

A pesar de los datos, esta oferta (publica y privada) sigue siendo muy baja en relacion a
la demanda anual del mercado y a las nuevas exigencias de la sociedad. La radiografia actual
indica que el pais esta a la cola de la media europea y de los paises miembros de la OCDE
de su entorno (sitGa alrededor de 5,1 plazas por cada 100 personas mayores de 65 afios). En
2008 el indice de cobertura de los centros gallegos se situaba en el 2,56%, y las provincias
de Lugo y Ourense eran las Unicas que lo superaban. Asi las cosas, las ventajas con las que
cuentan los centros privados son su capacidad de flexibilizacién y rapidez en la toma de
decisiones orientadas a la innovacién, especializacién y capacidad de fidelizar a los clientes.
Por su parte, la tendencia a la cesion de la gestiéon de determinados centros por parte de la
Administracién también permite alcanzar ciertas oportunidades de éxito en este sector.

Lucha contra la violencia de género

El desafio del siglo XXI sigue siendo erradicar la lacra del maltrato en todas sus vertientes. En
general, la ayuda principal proporcionada a las mujeres y a sus hijos es aportada principalmente por
las distintas administraciones publicas (estatales, locales, provinciales). En la comunidad gallega,
la administracion publica extiende una red de casas y centros de acogida, asi como viviendas
tuteladas (las primeras fueron creadas en 1987 en Lugo), aunque en su mayoria, son gestionadas
por las administraciones locales. El ingreso a este tipo de recursos que ofrecia el CGSIB (dos
centros especiales) se realizaba a través de los canales de acceso habituales tales como Juzgados
de Guardia, centros de urgencia de la red sanitaria, servicios sociales municipales, centros de
informacién a la mujer o dependencias de la Policia Nacional, Municipal y Guardia Civil.

Personas en riesgo de exclusion social

Se trata de un sector que no ofrece beneficios econémicos y cuya oferta de servicios
dirigida a este colectivo es suministrada a través de la administracién publica y entidades
del Tercer Sector. En este sentido, las administraciones puiblicas promueven su contratacion
como parte de la responsabilidad social de las empresas, por ejemplo. En este colectivo es la
administracién local quien deriva el mayor peso por proximidad y cercania con las personas.
La administracién autondémica es la encargada de planificar de forma global los segmentos
especificos para actuar en su bienestar e integracién (inmigrantes, reclusos, comunidad
gitana...) y el CGSIB actuaba con programas formativos y actividades de desarrollo personal
englobados dentro del dltimo Plan de Inclusién Social.
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Juventud

El papel del CGSIB con lajuventud fue muy reducido, pese a que se ampliaron las materias y
otras preferencias aparte de la informacion afectiva-sexual, como los desérdenes alimenticios,
la drogodependencia, el acoso escolar, el uso responsable de las nuevas tecnologias e incluso,
la conduccién responsable. Las administraciones locales fueron la competencia directa del
Consorcio en este ambito, aunque jugaban un papel de cooperadores, al permitir ampliar las
demandas de este grupo social hacia cursos formativos u orientados hacia estos temas por
parte de las concejalias competentes o los programas municipales especificos.

3.4. Demanda global

Los cambios y conflictos sociales en la sociedad gallega han influido en el aumento
de la demanda global de los servicios sociales que habia impulsado el CGSIB, del mismo
modo que las partidas presupuestarias para muchos de estos servicios se han reducido
estos Ultimos meses. Todo este contexto politico afecta de manera infinita al alcance de los
servicios solicitados por la poblacién y mas, teniendo en cuenta las caracteristicas distintivas
de la sociedad gallega. Se constata la necesidad de elaborar programas desarrollados por
el aumento de la demanda —basicamente en el sector de la dependencia y las personas
mayores— y mejorar la convergencia entre el sector piblico y privado.

Estos cambios de tendencia sociales han estado repercutiendo en el alcance de los
impulsos orientados a la introduccién de la mujer en el mercado laboral y a reducir sus tareas
y expectativos vitales (cuidar nifios y familiares con dependencia). Las cifras no son muy
alentadoras, ya que la tasa de natalidad gallega se sitGa en el 1,07 segun los dltimos datos
ofrecidos por el INE3, y el envejecimiento progresivo de la poblaciéon constituye una de las
transformaciones sociales mas representativas de Galicia. A simple vista, se evitaria emplear
el término “pirdmide poblacional”, ya que su estructura difiere de su propio significado, y
puede ser algo parecido a esta figura geométrica (ver Grafico 4) a partir de los intervalos de
35 a 39 afios en adelante. Las cifras de natalidad y esperanza de vida no son alentadoras en
las futuras décadas y conforman uno de los grandes retos a encarar en los préximos afios para
direccionar la futura politica social (como el plan de dinamizaciéon geogréfica).

Grafico 4: Poblacién gallega en 2013
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El aumento de las areas rurales con escasa poblacién, sobre todo en las provincias
de Lugo y Orense, provoca lo que se podria denominar las dos galicias, una rural y otra
urbana. La evolucién del mercado originara que, debido a la oportunidad de negocio, solo la
Administracién plblica sea quien de suministrar un minimo de bienestar en las areas afectadas
por la despoblaciéon. En un periodo tan corto de doce afios (Imagen 2), se constata una
relacién inversamente proporcional: mientras que la costa atlantica de Pontevedra y norte
y sur de A Corufa presentan las ratio de densidad mas elevadas, las provincias orientales —
salvo ayuntamientos y comarcas concretas—, su densidad es muy baja.

Imagen 2: Densidad de poblacién en Galicia e ntre 2000 y 2012
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3.5. Antecedentes y propositos

La Constitucion espafiola ha proporcionado las herramientas necesarias para adquirir un
modelo de servicios sociales comunitario, aunque los factores inherentes al letargo histérico
y a una crisis politica, social y econémica se manifiestan en la situacién deficitaria vinculada a
su financiacién, pese a las timidas mejoras aplicadas tras la Ley de Dependencia de 2006. Este
modelo estatal otorgé a las CC.AA. la tarea de prestacién de este tipo de servicios pablicos
y también desencadend las diferencias competenciales que cada una de ellas podria asumir.
En Galicia, los inicios de las consideraciones legales sobre servicios sociales se inicid tras la
Ley 3/1987 de Servicios Sociales que, aunque excesivamente prematura, permitié asentar
las bases de la estructura organizativa. El siguiente precepto del afio 1993, la Ley 4/1993
de Servicios Sociales, estructurd los tipos de equipamientos y cartas de servicios coordinado
por la Xunta de Galicia, pero no fue hasta la Ley 13/2008 de Servicios Sociales cuando se
recogi6 la creaciéon del CGSIB y la Axencia Galega de Servizos Sociais con el fin de garantizar
la asistencia adecuada y reducir el aislamiento de las zonas mas rurales con respecto a las mas
urbanas.

El CGSIB carecié de cualquier tipo de proyecto encaminado a dirigir la comunicacién
corporativa y al fomento de las caracteristicas especificas de los servicios que reciben los
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ciudadanos por parte de la administracién autonémica. Con este andlisis se pretenden
enfocar las estrategias de marketing y aumentar el potencial de los servicios y su visibilidad
en la ciudadania y su orientacién mas a los beneficiarios que a los beneficios.

4. IDENTIFICACION DE LOS CLIENTES-CIUDADANOS

Los cinco ambitos de actuaciéon del CGSIB con la oferta de servicios estan dirigidos a

diversos tipos de targets.

— Familia e infancia: los clientes de este tipo de equipamientos son padres que,
principalmente, por cuestiones de tipo laboral, no pueden asumir el cuidado de los
nifos durante buena parte del dia. Las condiciones sociolaborales y las dificultades de
compatibilizar la vida laboral y familiar limitan el nimero de hijos, y los que se acaban
teniendo, son atendidos y cuidados con todo lo que se les pueda ofrecer. Por eso,
son ciudadanos muy exigentes con la calidad de los equipos y los profesionales de los
centros.

— Personas mayores: los usuarios de este tipo de equipos presentan un grado de
dependencia menor y, en la mayor parte de los casos, tienen familiares que se
hacen cargo de ellos y emplean el servicio de los centros de dia como actividades
socioterapéuticas y de apoyo a las familias. Los hogares residenciales estan dirigidos
hacia necesidades mas especiales de los usuarios con alto grado de dependencia y
permiten ofrecer estancias permanentes a las personas que exigen atenciones mas
especificas, mientras que las viviendas tuteladas son servicios enfocados a personas
con un alto grado de independencia.

— Juventud: la mayoria de programas dirigidos a este sector de poblaciéon de entre
15 y 25 afios son gestionados por los centros Quérote+, especialmente con la
programacién de cursos educativos y formativos sobre sus areas de actuacién en los
centros de ensefianza.

- Personas en riesgo de exclusién social: las personas en riesgo de exclusién social
son un sector de poblacién que comprende a internos y expresidiarios, toxicémanos
o alcohdlicos en proceso de rehabilitacién, minorias étnicas, perceptores de la renta
minima de insercién, victimas de violencia doméstica, personas menores de 30 afios
gue hayan estado tutelados por la Administracion, inmigrantes de fuera de la UE y
emigrantes retornados con graves necesidades personales y familiares. La diversidad
del colectivo provoca deficiencias en la gestion de sus necesidades especificas.

- Mujeres victimas de violencia de género y sus hijos: los dos centros especializados
en la atencién a este tipo de personas que gestionaba el CGSIB permitian apoyar
el proceso de recuperacién de las mujeres (aumentar su autoestima y capacidad de
toma de decisiones, mejorar sus lazos en las relaciones sociales...) y el de sus hijos
durante una estancia maxima de tres meses, aunque cada caso es estudiado para
determinar el periodo necesario.

5. SEGMENTACION DEL MERCADO

La segmentacion del publico objetivo sirve para adaptar los productos o servicios a sus
mercados, trasladados en este caso a la actividad del Sector Publico. La Administracién pablica
es incapaz de cerrar la oferta de servicios a ninglin ciudadano, porque es un valor publico
disfrutado de forma colectiva (Alford, 2002), aunque pueden emplear ciertos requisitos
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disuasorios con el fin de evitar el margen de potenciales clientes, como la concrecién en los
objetivos legales o reglamentarios.

Las técnicas de marketing han impregnado consciente o inconscientemente todos los
niveles de ejecucion de los organismos publicos, pero éstos siguen adoleciendo de disefios
adaptados en muchas ocasiones a su situacion concreta y siguen cometiendo errores de
principiante, como visualizar de forma homogénea a los segmentos de mercado y no ver
los segmentos particulares, el propio individuo, su mercado-meta, y comprobar que estas
necesidades se logran materializar a través de la via publica. La relacién en la que los ciudadanos
interactGan con el Sector Publico es similar a la del mercado privado aunque limitada y su
relacién puede constituir tres tipos de roles diferentes (Alford, 2002): el customer pagador
(son subsidiarios de un servicio), beneficiarios (reciben un servicio/beneficio no pagan dinero
en retribucién del servicio) y el obligados (la organizacién los somete a obligaciones legales).

6. ESTRATEGIAS DEL MARKETING MIX

De igual modo que en el periodismo existen los topoi o las 6 W’s (las rdbricas bajo las
cuales se pueden clasificar los argumentos mas recurrentes del lenguaje), esta relacion se
puede vincular a las teorias de McCarthy, ya que segln las propuestas de Chias (1995), el
marketing mix piblico puede organizarse desde este enfoque: qué como producto, cémo
como precio, por qué como promocion y dénde como distribucion. Ademas, en el caso de los
servicios publicos (sociales) es preciso aplicar una adaptacién a los elementos de esta mezcla
que requiere el marketing publico (intangibilidad de los servicios, tipo de clientes principal),
con la suma de tres elementos mas (las 7P’s): persona, presencia fisica y proceso. Todas ellas
permiten mantener una comunicacién con los consumidores.

6.1. Producto / servicio

Kotler y Lee (2007: 55) definen al producto como “cualquier cosa que puede ofrecer una
organizacion o un individuo al mercado para satisfacer un deseo o una necesidad”, mientras que
los servicios publicos se explican por el predominio de objetos publicos (su medicién debe
establecerse por indicadores sociales que marquen el resultado en base al beneficio social
o al capital social que se alcance en su prestacion), ciudadania frente a consumidores (la
relacioén entre sus servicios publicos y aquellos que los emplean se ha definido en términos
de ciudadania mas que de consumidores) y consumidores multidimensionales (generan
beneficios individuales y sociales) (Chias, 1995).

Ambas definiciones no incluyen dos factores que determinan estas actividades en el Sector
Piblico, como son su compleja proposicién de valores y la dificultad de excluir a determinadas
personas de su consumo. En el caso de los servicios sociales prevalece la incertidumbre,
derivada de las propias condiciones personales de los usuarios y, ademas, la rivalidad en el
consumo (el usufructo de un bien por una persona impide el uso para otra) y la exclusién,
ya que el acceso a un bien puede estar subordinado al cumplimiento de determinadas
condiciones (e.g. nivel de renta). Los productos o servicios raramente toman interés en las
administraciones publicas, en ocasiones incluso se desarrollan nuevos productos o servicios
que carecen de demanda, y otras veces, los actores politicos tienen que hacer un compromiso
entre una potencial pérdida de popularidad y la adopcién de medidas que sean beneficiosas
para los ciudadanos a largo plazo. La linea de servicios que ofrecia el CGSIB era muy amplia,
porque prestaba servicios a la infancia, juventud, incorporacién de personas en riesgo de
exclusion social y de tercera edad, aunque los proyectos mas populares han sido las escuelas
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infantiles (existe una gerencia adjunta especifica) y los centros de atencién gerontoldgica
(integrados por los centros de atencién a mayores y el programa Xantar na Casa). Esta
amplitud en la gama de servicios también integra otro tipo de servicios complementarios
como el cheque bebé, los centros de dia, los hogares residenciales o los centros de ayuda a
victimas de la violencia de género y servicios derivados de los procesos legales (asesoramiento
juridico). Forma parte de esta estrategia el concepto de servuccion (disefio de los servicios),
ligado al establecimiento de segmentos en los criterios de agrupacién de los individuos para
establecer unos criterios de homogeneidad y heterocomposicién.

En lo referente al ciclo de vida de los servicios, se ha hecho referencia a un concepto
fundamental por el que se supone que les sucede lo mismo que a los seres vivos: nacen, se
desarrollan, alcanzan la madurez y mueren. Este ciclo de vida discurre a través de la relacion con
los clientes, porque los niveles de participacion y utilizacién son mas relevantes que las ventas.
Los disefios y el desarrollo de los servicios suelen establecer leyes o formulaciones juridicas
a partir de la legislacién existente. En muchos casos, se establecen normas que otorgan o
regulan el poder administrativo, orientan y controlan las actividades de las Administraciones.

El CGSIB no gestionaba una sola marca o imagen corporativa. No habia una Unica
imagen (como podria ser el propio logotipo), sino varias imagenes (Solano Santos, 2010).
La identidad de la organizacién es un conjunto de elementos que la identifican (TUfez,
2012) como organismo de la administracién publica y permiten ser una herramienta muy
Gtil para proyectar su relacién con los publicos, que Van Rekon et al definen como “la
autorrepresentacion de una organizacion” y que se basa en “la informacion de las sefiales que
ofrece una organizacién sobre si misma por medio del comportamiento, la comunicacién y
el simbolismo, que son sus formas de expresion”*. Esta cuestion clave, de la reputacién se ha
abordado en multitud de investigaciones en las que se debate si la percepcién que el pablico
tiene de una organizacién es puramente perceptual (depende de las percepciones de sus
stakeholders), experiencial (en base a los servicios que ofrece) o una mezcla de ambas.

Imagen 3: Algunas de las marcas identificadas a lo largo de la historia del CGSIB
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Sobre el CGSIB pesaba la responsabilidad de respetar la identidad corporativa especificada
en el Decreto 409/2009, de uso de elementos basicos de identidad corporativa de la Xunta
de Galicia y que se hizo palpable con la edicién del Manual de Identidad Corporativa. Asi,
este color identitario mantenia la esencia de la Administracién autonémica, marcada por los
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tonos que se identifican con el azul cian de la Xunta, y se ampliaba a otros ambitos de la
organizacién, como logosimbolos y materiales de oficina. En el CGSIB se tenian en cuenta las
estrategias de branding (construccién del valor de marca), especialmente en lo referido a la
arquitectura de marca, para tener en cuenta el punto de vista del ciudadano y poder mejorar
las percepciones de la entidad y de algunas marcas especificas, como A Galifia Azul.

B6.2. Precio

Por precio se entiende “la expresion del valor econémico del producto que estard dispuesto
a pagar segun las utilidades percibidas, es una sefial que permite a los consumidores decidir
cémo pueden emplear los recursos econdmicos” (Chias, 2008: 67). Sin embargo, en el ambito
de los servicios sociales, esta variable suele ser secundaria —o esta invalidada—, ya que
muchos servicios no se abonan (asesoramiento o tramitacién de ayudas publicas, cursos de
inclusién social, cursos de asesoramiento a los jovenes) o se exige por ellas una percepcién
econdémica, valorada en comparacién a los precios reales dispuestos en el mercado. En su
fijacion de precios, el CGSIB tenia en cuenta la imagen de personalizacién del servicio y
el valor de la demanda del mercado, entendida como el interés general de la ciudadania.
El proceso incluia una amplia gama de tipos de pago y de consideracién; de uso gratuito
mediante tasas (escuelas infantiles, centros de la red gerontolégica) o mediante precios
publicos (Xantar na Casa).

La estrategia de fijacion del precio en los servicios sociales nunca termina. En el caso
del consorcio, los problemas ligados a la crisis econémica remiten a la subida de los precios
publicos que se aplican a muchos de estos servicios. Por ejemplo, asi fueron aplicados
incrementos de precios en las escuelas infantiles con el Decreto 49/2012, de 19 de enero
(sustancial en el comedor escolar o el horario ampliado).

6.3. Promocion

Las actividades promocionales siempre fueron un factor importante en las actividades
de la Administracién publica y se definen como estrategias fundamentales empleadas
por los gobiernos para influenciar y fidelizar a los ciudadanos en determinadas actitudes
y comportamientos, asi como para promover servicios que no son percibidos de manera
positiva por los ciudadanos (y permite construir una opinién fundada). La promocién puede
confundirse con la publicidad, en tanto que realizan una comunicacién persuasiva para
transformar los habitos e intereses de los ciudadanos, especialmente a corto plazo. El CGSIB
aplicaba diferentes medios de promocién como la guia de servicios, boletines, material
impreso (calendarios, informes anuales, planes de actividades), columnas informativas o
ejecucion de congresos, cursos o jornadas didacticas). Ademas, es ineludible que la mejor
promocion de instalaciones y centros o calidad de los servicios que desempefiaba el consorcio
era aquella que transmitian sus propios usuarios a otras personas.

Predominaba, en general, la mesura en la promocién de los servicios y actividades (a causa
de su defuncién tedrica, que focalizaba el gasto de este recurso en la propia conselleria) y se
solia emplear de forma tergiversada y narcisista en los canales disponibles para promocionar
este tipo de actividades. En lo fundamental, la promocién del propio organismo direccionaba
en informacién puntual sobre cursos e interacciones con organizaciones del entorno. Las areas
mas dinamicas y casualmente, las que menos poder operativo tenian en la organizacién eran
la de juventud y la de la lucha contra la violencia de género, porque también se beneficiaban
de parte de los recursos estatales (campafas contra el consumo de drogas, conduccién
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responsable, prevencién de enfermedades de transmision sexual o campanias anuales estatales
de visualizacién de la violencia doméstica —o del 25 de noviembre—, entre otras).

6.4. Distribucion

El elemento de distribucién referido a la transferencia que se realiza de los servicios a los
ciudadanos marcaba la ventaja competitiva del CGSIB, porque se caracterizé por establecer
buena parte de las instituciones en areas rurales, en base a las caracteristicas sociodemogréficas
de la poblacién gallega y su entorno fisico, especialmente en los centros de la red de
atencién gerontolégica. Grande Esteban (2002) establece tres tipos de entornos en donde
se producen los servicios y que son componentes de calidad: ambientales (calefaccién, aire
acondicionado, ruidos, limpieza...), disefio del lugar (arquitectura del lugar, iluminacion,
materiales, entradas, etc) y sociales (el personal de contacto con el pablico, bien sea en las
oficinas centrales como en los centros especificos).

Las partes implicadas en la distribucién de un servicio son los proveedores, los
intermediarios y las personas, y las alternativas posibles para distribuirlos son la prestacién
directa (sin intermediarios) o la prestacion de agentes concertados (como se aplica en la
gestién indirecta de algunos centros).

6.5. Personas

Pero teniendo en cuenta las premisas anteriores de marketing relacional, ;era posible
orientar a la entidad publica al ciudadano si no habia un compromiso de los propios
trabajadores que formaban el CGSIB? Obviamente no, el enfoque exterior tiene que estar
complementado con el enfoque interior, el de la entidad publica, y el que se denomina
marketing interno®. La cultura corporativa —ligada a la identidad— esta sometida a cambios
estratégicos y de actuacién que son decididos internamente, y tiene que ver con la relacién
entre la imagen y la personalidad de la organizacién para afianzar la reputacién publica y
estabilizar la relacién con sus puablicos objetivos internos y externos.

El marketing interno se extendié en las organizaciones a mediados de la década de
1970, como un camino para alcanzar los servicios de calidad (gestionar los procesos de
interaccién, centrarse en los valores de los elementos de negocio para ser empleados para
anadir valor a los ciudadanos y atraerlos en un dialogo). Su raisond’étre esta fundada en la
I6gica de que para satisfacer a los consumidores externos primero hay que satisfacer a los
internos (es decir, el personal y trabajadores de la organizacién, aceptando las necesidades
y capacidades de los empleados para participar en la estrategia de marketing interno).
Sin embargo, la naturaleza burécrata de las organizaciones publicas y la dificultad de un
desarrollo fiable pueden permitir trabajar contra la implementacién del marketing interno
sin una organizacién (Proctor, 2007). En definitiva, el marketing interno busca convencer en
determinados comportamientos. El marketing interno también tiene que estar condicionado
por el desarrollo de la cultura de servicios, y ésta al mismo tiempo depende de una direccién
de liderazgo entre los puestos directivos y los supervisores (motiven el interés por los servicios
a los empleados), asi como permitir a todo el equipo aceptar la misién de la empresa y
garantizar que todos los trabajadores tengan informacién continua y actualizada sobre
promocién y nuevas estrategias orientadas a mejorar la calidad de los servicios.
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B6.6. Facilidades fisicas

En el caso especifico del CGSIB, las facilidades fisicas estan plenamente relacionadas
con la ventaja competitiva de situar los centros en las zonas rurales y aportar todo tipo de
instalaciones que permitiesen a los ciudadanos elegirlas antes que otras de la competencia
(e.g. establecer citas previas con los padres de los alumnos de las escuelas infantiles como
primer contacto, proporcionar teléfonos, mejorar las relaciones personales con los ciudadanos-
clientes con periodos progresivos de incorporacion...).

B6.7. Procesos

Las empresas del sector viven en una situacion de expansion y reconversién, afectadas
por los procesos de innovacién tecnolégicos, con los que se ven obligados a adaptarse a los
nuevos modelos organizativos y a los conocimientos actuales exigibles y legales.

7. POSICIONAMIENTO DESEADO Y ALGUNAS CONCLUSIONES

El posicionamiento, concepto ligado al de segmentacién, determina la forma en la el
organismo quiere situar su oferta y como quiere que ésta sea vistas por sus piblicos-objetivos.
Se trata de un proceso en el que termina conformando la imagen y la percepcién de los tipos
de servicios que ofrecia el CGSIB en la mente del ciudadano. Este alcanzé unas importantes
cuotas de satisfaccion en la ejecucion de su carta de servicios y uno de sus grandes atributos
ha sido su posicion como entidad publica dependiente del gobierno autonémico. Los
servicios ofrecidos del organismo estan posicionados como centros situados en instalaciones
de calidad, la buena cualificacién de sus profesionales y las garantias que ofrecen estos
servicios publicos.

Este paso hacia la Axencia Galega de Servizos Sociais es una nueva oportunidad para
mejorar las carencias constatadas en el CGSIB en el ambiente de marketing publico y la
gestién derivada del departamento competente. La politica lleva meses ocupando los primeros
puestos entre los temas de preocupacién ciudadana en las encuestas. Las transformaciones
sociales implican nuevos modelos de gobierno y actores politicos, que fracasan en su falta de
credibilidad y la degradacién de las instituciones que representan. En este nuevo proceso es
necesario dar mayores facilidades en la relacién de los ciudadanos con la Administracién y
permitirles expresarse a través de los medios sociales y las nuevas formas de comunicacién,
para avanzar hacia una sociedad participativa y responsable de sus decisiones.
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Notas

1. Laley 13/2008, del 3 de diciembre, retomaba la clasificacion propuesta en la Ley de Servicios Sociales gallega de primera generacién
de 1987, y dejaba a un lado el nombre de “servicios de atencion primaria” propuesto en la Ley 4/1993, de 14 de abril.

2. Estas instalaciones son definidas por la Xunta de Galicia como centros de atencién a la infancia junto con las ludotecas, parques
infantiles e guarderias (en principio es un panorama confuso, porque son descritas como los centros de atencion a los menores de tres
afios, mientras que las escuelas infantiles se dirigen a los nifios desde tres a seis afios).

3. Galicia es la segunda comunidad auténoma que registra una tasa tan baja, y si esta situacién no se revierte, en los préximos 40 afios la
demografia sufrird un descenso del 37%, alcanzando la cifra de 1.734.000 personas (en la actualidad hay 2,7 millones). Los objetivos
del Plan Galego de Dinamizacién Demografica son los de aumentar la tasa de natalidad al 1,5 en 2020.

4.  Citado en Van Riel, C.B.M. 1997. Comunicacién corporativa, Madrid: Prentice Hall (pag. 27-28).

5. Chias (1995) sefialaba dos etapas en la introduccién del marketing en el sector pdblico, marcadas principalmente por el aumento de
la comunicacién y promocién de los servicios existentes y por la introduccion de la orientacion del cliente y la mentalidad al pdblico.
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