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1. INTRODUCION

O 4 de xullo de 2006 o Diario Oficial de Galicia difundia o convenio de colaboracién entre
Vicepresidencia de Igualdade e Benestar e quince concellos asinantes. Baixo a direccion de
Anxo Quintana, materializabase unha das xoias da coroa do goberno bipartito, o Consorcio
Galego de Servizos de Igualdade e Benestar (en adiante CGSIB). Sen data concreta ainda
para o seu peche definitivo e a sda unificacion na Axencia Galega de Servizos Sociais —en
previsién de culminarse coa publicacién deste nimero—, este estudo analiza a presenza do
marketing puUblico na xestién dos servizos sociais deste organismo. Un memorable aforismo
de Kapuscinski sentenciaba que en moitas ocasiéns a xente —e extrapolandoo tamén aos
feitos— sobre os que se escribe additanse cofiecer nun breve periodo, polo que o segredo
radica na cantidade de cousas que se poden transmitir nese fugaz instante. E sobre esta
percepcién onde reside o obxectivo deste estudo. O que aqui se presenta é froito das
circunstancias dunha etapa limitada por unhas elecciéns autonémicas e o escepticismo sobre
o seu destino a modo de crénica dunha morte anunciada; en tanto en canto, a observacién
persoal xogou un papel exclusivo.

Portas, Taboadela, Vilamarin, Boimorto, Carnota, As Neves, Outes, Xove, Cerdedo, Allariz, a
llla de Arousa, Laza, Ribadeo e Carballeda de Avia convertirianse nos primeiros gobernos locais
implicados neste novo proxecto. O principal fin do CGSIB era o de concentrar e xestionar os
servizos sociais comunitarios nunha rede administrada desde o goberno autonémico mediante
criterios de racionalidade organizativa e supresién de posibles duplicidades na administracion
publica, meta que nunca logrou. Mentres que a Administracién autonémica desefiou unha
rede de proteccion publica e atallaba a concesiéon dos servizos sociais especializados, os
denominados servizos sociais comunitarios’, eran de caracter local. Este proxecto, un dos mais
polémicos da sétima lexislatura, foi aplacado tras a entrada do novo goberno en marzo de
2009. A nova executiva sulifiou durante a campafia electoral a necesidade de suprimilo canto
antes, ainda que a sta disolucién formal como figura xuridica ainda tivo lugar un ano despois
de entrar o goberno conservador na Xunta de Galicia, con Beatriz Mato como responsable
da carteira de Traballo e Benestar. Tras anos de tensiéns entre as consellerias de Facenda e
Traballo e Benestar, en setembro de 2013 fixabase a operatividade da Axencia en xaneiro
de 2014, cedendo a xestion inicial das escolas infantis e derivando progresivamente todo o
entramado de servizos publicos.

Coa ollada posta no primeiro semestre de 2014, a defuncién publica do organismo e a
slia evolucién cara a Axencia Galega de Servizos Sociais (art. 34.1 da Lei 13/2008, de 3 de
decembro, de Servizos Sociais), ao longo destes anos o CGSIB mantivo o seu funcionamento
normal como ente xuridico propio, xestionando os centros creados desde entén, construindo
outros novos e dispofiendo dunha partida concreta nos orzamentos publicos da comunidade
para o seu funcionamento.

A falta de dias para que a Axencia Galega de Servizos Sociais irrompa na escena publica
galega, este artigo valora a presenza que ata entén tivo o marketing pablico no CGSIB e as
oportunidades perdidas para mellorar a sGa imaxe publica, estruturado a modo de plan de
marketing.

2. ANALISE DO MACROCONTORNO

A dura situacién econémica que padece o pais e aos problemas que atravesan as
administracions publicas non se lles escapan as situacions concretas que determinan
a prestacién de servizos sociais en Galicia, enmarcados nunha poboacién fortemente
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avellentada e influida pola dispersion da poboacién vinculada ao ambito rural. Estas
circunstancias determinaron o devir da prestacién destes servizos: problemas econémicos
das administraciéns locais para manter os servizos consorciados, aumento de taxas e prezos
publicos ou imposibilidade do seu desembolso por parte dalglns usuarios, dificultades e
atrasos nas contrataciéns das obras por problemas econémicos de empresas adxudicatarias,
centros planificados que poderian ter sido desestimables, inviabilidade de novos proxectos,
etc.

2.1 Vantaxe competitiva

Sen ddbida, a situacion e o proxecto do CGSIB foron privilexiados na comunidade galega
con respecto aos seus potenciais competidores, xa que os seus servizos e instalacions se
inseriron xeograficamente en lugares onde non existia apenas competencia —ou unha
interesante carteira de clientes— e cuxos beneficios serian dubidosamente atractivos para o
sector privado. Contaba cunha sélida rede de centros de atencién a persoas maiores e escolas
infantis, as dGas grandes insignias da entidade, e polo seu caracter publico, con prioridades
establecidas na axenda politica, non antepofilan o beneficio econémico & orientacién e
atencion ao cidadan.

Ademais, o feito de ser unha entidade publica autonémica, representaba os valores dos
cidadans actuais, potenciais ou perdidos e outros stakeholders (Sancho Royo, 1999). Porén,
non foi imperceptible a tese do profesor Arenilla Saez (2011: 349-350) de que a extensién
e fragmentacion de organismos publicos de diferente natureza especializados en servizos
concretos xeraron no cidadan dudas caras; por unha parte, mellorou a stGa atencién como
cliente, pero pola outra, indefenso como cidadan democrético. E no caso do CGSIB, estivo
sempre no punto de mira.

2.2 Delimitacion do mercado de referencia

O CGSIB estd constituido polo Goberno autonémico, 272 concellos e catro
mancomunidades. Neste sentido, preténdense marcar os niveis de cobertura social territorial,
a flexibilizacion do acceso e o uso dos recursos, ademais de mellorar a coordinacion das
instituciéns publicas e as sGas variantes xestionadas con financiamento privado.

Conforme a citada Lei 13/2008, de 3 de decembro, de Servizos Sociais, onde se especifica
a creacion do CGSIB, o ambito de actuacién da entidade estaba encamifiado ao tratamento
de cinco grandes contextos particulares na sia carteira de servizos: infancia e familia,
loita contra a violencia de xénero, persoas maiores, persoas en risco de exclusiéon social e
xuventude.

Infancia e familia

A &rea de infancia e familia pertencia o proxecto educativo? denominado Rede Galega de
Escolas Infantis A Galifia Azul, que impartia actividades e introducia no sistema educativo a
escolares con idades comprendidas entre os tres meses e os tres anos. O seu fin foi conciliar
a vida laboral e persoal, derivado dos cambios na estrutura familiar acaecidos nas udltimas
décadas, como a incorporacién da muller ao mercado laboral.

Loita contra a violencia de xénero

A Rede Galega de Acollemento (dependente da Secretaria Xeral de Igualdade) disp6n de
dous centros na comunidade: o Centro de Emerxencias para Mulleres Vitimas de Violencia
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de Xénero en Vigo e o Centro de Recuperacion Integral para Mulleres Vitimas de Violencia
de Xénero en Santiago de Compostela. Galicia é a segunda comunidade auténoma que
rexistra unha menor cifra de denuncias por violencia de xénero de Espafia segundo os dltimos
datos dispofiibles da Estatistica de Violencia Doméstica e Violencia de Xénero realizada polo
Instituto Nacional de Estadistica (INE) con resefias deste organismo e do Ministerio de Justicia.
Ademais, a Estatistica de Violencia de Xénero do primeiro semestre de 2013 confirmaba
que existian 461 mulleres con medidas de proteccion comunicadas e 384 con novos
expedientes seguidos. Ainda que esta lacra existiu sempre, nos Gltimos anos cobrou unha
maior repercusién mediatica, o que favoreceu facer perceptible un problema considerado ata
non hai moitos anos privado e familiar.

Persoas maiores

A Rede Publica de Centros de Atencion & Terceira Idade e & Dependencia estaba centrada
no terreo da xerontologia e componse de fogares residenciais, centros de dia e vivendas
comunitarias, que buscan promover a autonomia persoal, a actividade relacional e permitir
permanecer aos seus usuarios no seu medio habitual. Asi as cousas, a media de idade da
sociedade galega é de 45,4 anos e a esperanza de vida acada os 82,4 anos, segundo 0s
Gltimos datos do Instituto Galego de Estatistica (IGE).

Persoas en risco de exclusién social

O programa de Xantar na Casa (no que colaboran os concellos) garantia a alimentacién
equilibrada e de calidade as persoas maiores, dependentes e/ou en risco de exclusion
social. Tamén se executaban os propésitos presentados no Il Plan Galego de Inclusién Social
(2007-2013) para loitar contra a pobreza e a marxinacién social con acciéns formativas
ou doutro tipo. Neste programa incluiase o grupo de internos do Centro Penitenciario de
Teixeiro (Curtis) que estaban préximos a sla futura vida en liberdade. Segundo a Enquisa
de condiciéns de vida das familias do IGE, a taxa de risco de pobreza das persoas de 65 ou
mais anos que viven soas situdbase en 2013 entre o 15 e 0 20%. No primeiro semestre de
2013, 8.448 galegos eran beneficiarios da RISGA, tan s6 299 persoas menos que o total de
todo o 2012.

Xuventude

O CGSIB confiou a creacién dos centros Quérote+, postos en marcha coa colaboracién da
Direccién Xeral de Xuventude para asesorar a poboacién mais nova sobre diversos asuntos
relacionados con esa etapa vital (sexualidade, drogodependencia, embarazos adolescentes,
concienciacién no abuso de alcohol ou estupefacientes). Nunca foi unha éarea de especial
atencion a nivel de Administracién autondmica, ainda que si a nivel local.

2.3 Estrutura da organizacion

Seis departamentos integraban a xerencia do CGSIB: comunicacién, xuridico, recursos
humanos, contratacion, econémico-contable, sistemas e a unidade técnica de obras e
proxectos. No ambito local, a presenza dos concellos, cuxa representacién se consagraba
no art. 8 dos estatutos do consorcio, manifestabase na sta participacién nos érganos de
goberno e dos centros pertencentes & sda circunscricién. Pola sda parte, os alcaldes adquirian
a condicién de delegados do CGSIB nas competencias acordadas a tal efecto.
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Grafico 1: Organigrama actual de direccién do CGSIB
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Fonte: Estatutos CGSIB (documento interno)

2.4. Oportunidade de mercado

Xantarna Casa

O CGSIB como entidade publica debia asegurar a continuidade da sta actividade
debido ao interese publico que xeraba, malia incorrer no risco de déficit (e.g. ante unha
minima demanda social ou peticién formal dun concello, tifiase que estudar o proxecto de
construcién dun novo centro). Son ilustrativos os mapas da Imaxe 1, onde se constataba a
contrariedade na creacién de novas prazas publicas infantis (tendo en conta o avellentamento

e a concentracién de poboacién nesta rexion).
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Imaxe 1: Concellos adheridos a Galifia Azul (es.) e centros de maiores (dta.)

No actual curso escolar a rede autonémica estaba formada por 121 centros que ofrecen
un total de 6.391 prazas (8.267 se se inclien as que xestiona a Conselleria de Traballo e
Benestar dentro desa rede). Por provincias, a oferta é de 2.596 prazas na Corufia, 2.367
en Pontevedra, 898 en Ourense e 530 en Lugo. Porén, o auxe da demanda no sector
xerontolégico permite ao CGSIB conservar a sia hexemonia na comunidade coa sta oferta
de servizos, fronte as administracions locais ou 4s empresas privadas existentes no mercado.
Ademais, o aumento da pobreza e dos problemas sociais, provocou novas dimensiéns que
tamén inflGen na actuacién da entidade.

3. ANALISE DO MICROCONTORNO

Os actores e forzas que inflGden inmediatamente no proceso de intercambio que a
entidade mantén cos seus mercados-meta, como son as caracteristicas externas e internas da
organizacién, a tipoloxia dos cidadans, as competencias, a demanda global e os antecedentes
propdsitos deste estudo son os que se sinalan nesta analise do microcontorno.

3.1 Fraquezas

As debilidades sinaladas nesta analise estan marcadas polos conflitos e o déficit de interese
nas canles de comunicacién internas. Neste sentido, a informacidén que se recibia a través
dos distintos departamentos convertiase en tendenciosa e en moitos casos cofieciase de
forma oficiosa. Moitas situaciéns negativas e pequenas crises entre distintos departamentos
non eran xestionadas a través do departamento de comunicacién, porque o persoal non
era informado dos asuntos internos. Asi mesmo, o contacto diario dun equipo provocaba
fracturas danifias no ambiente laboral e pufian en risco a harmonia interna. Por iso, era
imprescindible atallar estes problemas para evitar a sta reincidencia (e.g. tramitacién de
baixas médicas, respostas rapidas dos técnicos informaticos ou colaboracion entre diferentes
departamentos) e focalizar aos traballadores no obxectivo xeral e non departamental.
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Producianse con frecuencia crises espontaneas con administraciéns locais, que acaban
saltando aos medios de comunicacién e minaban a percepcion interna da entidade e
contribuian a empezofiar —mais se cabia— a imaxe externa do CGSIB, cuxa popularidade se
afundia a raiz de polémicas sobre listaxes de contratacions ou a viabilidade de determinadas
obras. Porén, as modificacions impostas no cambio de poder coa nova denominacién A
Galina Azul no canto de Galescola foi a ferida mais dura na percepcién da opinién publica,
que traduciu estas parvadas en loitas politicas que non melloraron as carencias primarias
(algunhas persoas empregan na actualidade vocabulos como gaiscola*, galiescola*,
galiciaescola* ou galifiaescola* e non “escola infantil A Galifia Azul”) da rede de garderias
e outros servizos ofrecidos a4 cidadania. Esta impresion tamén se trasladaba anualmente &
Asemblea Xeral, identificada como unha escenificacion residual da aplicacion dos estatutos
e onde responsables de concellos consorciados exteriorizaban o seu propio desinterese (non
se presentaban, non respondian &s solicitudes de confirmacién de asistencia ou mesmo
descofiecian se o seu concello estaba asociado ao CGSIB).

E malia as criticas, o CGSIB conseguira o seu oco no imaxinario popular galego desde
2006 como referente na xestion dunha gran parte dos servizos sociais autonémicos. Por iso,
esta transiciéon non tera por que facer perigar o novo papel executivo da Axencia Galega
de Servizos Sociais: ainda que pode permitir mellorar ainda mais a sia imaxe na opinién
publica, tamén se pode percibir como un novo proceso de dispendio publico camuflado
como austeridade e mellora na calidade dos servizos. A incapacidade manifesta dos actores
politicos en explicar e implicarse nos procesos modernizadores da administracion pablica —
por exemplo, na xestién indirecta ou privatizacién de determinados servizos— ou buscar no
marketing a rehabilitacién Unica do poder publico ou o politico de servizo (Arenilla, 2011:
353) xera o rexeitamento existente de gran parte da sociedade, que identifica como perda
de servizos publicos, sen por iso ver reducidos os seus tributos.

Os efectos da crise econémica na reducién dos orzamentos provocan a inviabilidade de
certos programas por falta de financiamento, xa que nos Gltimos meses, alglns concellos se
desligaron das instalaciéns e os programas sociais e solicitaron autoxestionalos ou propofier
soluciéns localistas. Este forte investimento publico non alcanza as cotas maximas de
rendibilidade debido a forte demanda estacional. Ademais, este atraso econémico e social
trasladase a non acadar a cobertura de prazas escolares ata tres anos por habitantes que
marca a UE do 33% e cuxo indice se sitda no 29,1%. As prazas pulblicas do CGSIB seguen a
ser insuficientes nos grandes ndcleos urbanos (malia as axudas do cheque bebé, as prazas de
garderias municipais ou aquelas xestionadas por iniciativa social), mentres que as vacantes
se producen nos medios rurais. Se ben se fomentan os servizos nas areas rurais con déficit
de poboacién, este factor provoca, ao mesmo tempo, o desarraigamento dos usuarios de
centros para maiores no interior das provincias para desprazarse lonxe da sta area de relacién
persoal e afectiva.

3.2. Oportunidades

Unha das criticas que se poderia reprochar na xestién da comunicacién e o marketing
deste organismo publico foi o soliloquio reiterado e a escasa orientacién ao cidadan (a
“miopia” no marketing, que definia Levitt) en todo o proceso comunicativo e de xestién
de crise. O traballo desenvolvido no CGSIB cubriase (por unha Unica persoa) e dependia de
forma vertical descendente do gabinete de comunicacién da propia conselleria. Asi mesmo,
o traballo desempefiado era invisible para unha gran parte do cadro de persoal (todo o
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oposto ao que divulga o especialista en marketing Toni Puig: o equipo de equipos). Moitos
traballadores non estaban familiarizados coa transcendencia dunha boa comunicacién interna
e externa de calidade, porque o traballo era opaco e vinculado fortemente & alta direccién
(que si valoraba as estratexias de marketing e comunicacién). Ademais, este departamento
carecia dun interese manifesto nas canles dispofiibles a través de internet (como unha nova
dimensién relacional intrinseca que permitese intensificar o marketing publico), as areas do
social media e o servizo puUblico ao cidadéan, xa que a web corporativa simulou un mero
ornamento no que non se propufia a participacién dos usuarios (e.g. non existian zonas de
descarga de acceso sinxelo e a consulta de determinados documentos de caracter pablico
tifan que suceder a un detallado informe para a identificacién persoal do usuario) e sé6 se
subian notas de prensa de forma anecdética. Esta comunicacion na web era excesivamente
unidireccional e cunha forte tendencia & comunicacién persuasiva-promocional. Con iso,
a sUa presenza nas redes sociais era nula e as referencias ao ente eran proporcionadas por
traballadores descontentos ou criticas a sGa xestién, que xeraban contidos negativos. Nunca
se agradara a todo o mundo, pero si se poderian canalizar as percepciéns exteriores e mellorar
0s recursos nas relaciéns cos usuarios para promover os exercicios de ética e transparencia
que tanto se aplaudiron na area politica, co que a nova axencia se ve con esperanzas para
todo este traballo de mellora.

O feito de que o CGSIB se extinguise en 2010 pero seguise en funcionamento tres anos
despois, poderéa axudar a renovar algunhas das estratexias de marketing interno e externo e a
mellorar os problemas actuais; se ben esta sensacién de provisionalidade provocou a dibida
pola situacion laboral dalgins empregos e o novo ambiente de traballo nas novas oficinas
centrais, marcadas polo illamento e os espazos seccionados e pechados. Malia isto, o nivel
formativo dos traballadores (esixido no regulamento de réxime interno), sumado aos servizos
e programas —en moitos casos Unicos— ofrecen maior seguridade que outras alternativas
publicas ou privadas. Neste sentido, prevese como unha continuacién a diversificacién e
colaboracién con entidades do Terceiro Sector ou fundaciéns na xestién indirecta dalguns
centros, pola alta calidade no seu funcionamento.

3.3. Analise da competencia

Co fin de estruturar a informacién, o estudo da competencia facilitase en base aos cinco
eixes de actuacién do CGSIB anteriormente expostos.

Infancia e familia

A situacién dos mercados cos centros de titularidade privada é bastante variada,
malia que unha gran parte dos clientes das garderias e escolas infantis son pais que
traballan e viven preto da localizacién do centro. A eleccién deste tipo de centros estaba
baseada na calidade percibida das instalaciéns (que variaban en funcién da poboacién),
a profesionalidade do profesorado, a amplitude de horarios e a oferta de servizos
complementarios, ainda que o seu prestixio sempre foi o principal reclamo. En xeral, a
sobredemanda e a oferta de prezos minimos do mercado provocaban que as entidades
privadas non puidesen competir coa rede publica e sé pola insuficiencia de prazas en
determinados nicleos urbanos.
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Grafico 2: Titularidade das Garderias en Galicia
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Fonte: Rexistro Gnico de Entidades Prestadoras de Servizos Sociais (dispofiible en https://
benestar.xunta.es:444/XiacWeb/ e consultado en novembro de 2013).

Os rexistros ofrecidos en 2003, cando existian 306 centros de educacién infantil 0-3 anos
e mais do 74% eran de titularidade privada, dez anos despois, esta proporcién reduciuse de
forma significativa. En novembro de 2013, habia arredor de 500 centros en funcionamento e
deles, 0 54% era de titularidade privada (empresario individual ou sociedades) ou de iniciativa
social (sociedades cooperativas, organizaciéns sindicais, fundaciéns, federaciéns, entidades
relixiosas ou asociaciéns). Estes datos constatan o forte crecemento dos centros publicos
xestionados pola Administracién autonémica a través da rede A Galifia Azul.

Persoas maiores

O abano de recursos do CGSIB no ambito das persoas maiores e/ou con dependencia
era mais reducido (fogares residenciais, centros de dia ou vivendas comunitarias) que o
catalogo de servizos que pode ofrecer a competencia: centros de dia, servizos de atencién
residencial, servizos de teleasistencia ou servizos de axuda no fogar. Neste sector de actuacién
predomina a presenza das entidades do Terceiro Sector (fundaciéns, asociacions ou ONG’s)
na prestacion de servizos, especialmente tras a irrupcion da Lei 39/2006, de 14 de decembro,
de Promocién da Autonomia Persoal e Atencién &s persoas en situacion de dependencia;
gue quedou reducida nos Ultimos meses & minima expresion. Neste caso, o sector privado
ten maior peso na captacién de clientes. Segundo datos do Rexistro Unico de Entidades
Prestadoras de Servizos Sociais de Galicia, no 2010 habia 1.290 entidades prestadoras de
servizos a terceira idade e unha maioria representada polo sector privado con animo de lucro
ou de iniciativa social (ata 0 67%).
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Grafico 3: Titularidade das entidades prestadoras de servizos a terceira idade

Privada Social Publica

34%

Fonte: Rexistro Unico de Entidades Prestadoras de Servizos Sociais (dispofiible en https://
benestar.xunta.es:444/XiacWeb/ e consultado en maio de 2013).

Malia os datos, esta oferta (pUblica e privada) segue a ser moi baixa en relaciéon a demanda
anual do mercado e &s novas esixencias da sociedade. A radiografia actual indica que o pais
esta 4 cola da media europea e dos paises membros da OCDE do seu medio (sitla arredor
de 5,1 prazas por cada 100 persoas maiores de 65 anos). En 2008 o indice de cobertura
dos centros galegos situabase no 2,56%, e as provincias de Lugo e Ourense eran as Unicas
que o superaban. Asi as cousas, as vantaxes coas que contan os centros privados son a
slia capacidade de flexibilizacion e rapidez na toma de decisiéns orientadas & innovacion,
especializacion e capacidade de fidelizar aos clientes. Pola sia banda, a tendencia & cesién da
xestion de determinados centros por parte da Administracién tamén permite acadar certas
oportunidades de éxito neste sector.

Loita contra a violencia de xénero

O desafio do século XXI segue a ser erradicar a lacra do maltrato en todas as stas vertentes. En
xeral, a axuda principal proporcionada &s mulleres e aos seus fillos é proporcionada principalmente
polas distintas administraciéns publicas (estatais, locais, provinciais). Na comunidade galega, a
administracién publica estende unha rede de casas e centros de acollemento, asi como vivendas
tuteladas (as primeiras foron creadas en 1987 en Lugo), ainda que na sGa maioria, son xestionadas
polas administracions locais. O ingreso a este tipo de recursos que ofrecia o CGSIB (dous centros
especiais) realizdbase a través das canles de acceso habituais tales como Xulgados de Garda,
centros de urxencia da rede sanitaria, servizos sociais municipais, centros de informacién a muller
ou dependencias da Policia Nacional, Municipal e Garda Civil.

Persoas en risco de exclusion social

Tratase dun sector que non ofrece beneficios econdmicos e cuxa oferta de servizos dirixida
a este colectivo é subministrada a través da administracién publica e entidades do Terceiro
Sector. Neste sentido, as administracions plblicas promoven a siia contratacién como parte
da responsabilidade social das empresas, por exemplo. Neste colectivo é a administracién
local quen deriva o maior peso por proximidade coas persoas. A administracion autonémica
é a encargada de planificar de forma global os segmentos especificos para actuar no seu
benestar e integraciéon (inmigrantes, reclusos, comunidade xitana...) e o CGSIB actuaba
con programas formativos e actividades de desenvolvemento persoal englobados dentro do
dltimo Plan de Inclusién Social.
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Xuventude

O papel do CGSIB coa xuventude foi moi reducido, malia que se ampliaron as materias
e outras preferencias a parte da informacion afectiva-sexual, como os desordes alimenticios,
a drogodependencia, o acoso escolar, o uso responsable das novas tecnoloxias e mesmo, a
conducién responsable. As administraciéns locais foron a competencia directa do Consorcio
neste eido, ainda que xogaban un papel de cooperadores, ao permitir ampliar as demandas
deste grupo social cara cursos formativos ou orientados cara estes temas por parte das
concellerias competentes ou os programas municipais especificos.

3.4. Demanda global

Os cambios e conflitos sociais na sociedade galega influiron no aumento da demanda global
dos servizos sociais que impulsara o CGSIB, do mesmo modo que as partidas orzamentarias
para moitos destes servizos se reduciron estes Gltimos meses. Todo este contexto politico
afecta de maneira infinita ao alcance dos servizos solicitados pola poboacién e mais, tendo
en conta as caracteristicas distintivas da sociedade galega. Constatase a necesidade de
elaborar programas desenvolvidos polo aumento da demanda —basicamente no sector
da dependencia e as persoas maiores— e mellorar a converxencia entre o sector publico e
privado.

Estes cambios de tendencia sociais estiveron repercutindo no alcance dos impulsos
orientados & introducién da muller no mercado laboral e a reducir as stas tarefas e expectativos
vitais (coidar nenos e familiares con dependencia). As cifras non son moi alentadoras, xa que
a taxa de natalidade galega se sitia no 1,07 segundo os Gltimos datos ofrecidos polo INE3, e
o avellentamento progresivo da poboacién constitie unha das transformaciéns sociais mais
representativas de Galicia. A simple vista, evitariase empregar o termo “piramide poboacional”,
xa que a sUa estrutura difire do seu propio significado, e pode ser algo parecido a esta figura
xeométrica (ver Gréfico 4) a partir dos intervalos de 35 a 39 anos en adiante. As cifras de
natalidade e esperanza de vida non son alentadoras nas futuras décadas e conforman un dos
grandes retos a afrontar nos préximos anos para direccionar a futura politica social (como o
plan de dinamizacién xeografica).

Grafico 4: Poboacion galega en 2013
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O aumento das dreas rurais con escasa poboacién, sobre todo nas provincias de
Lugo e Orense, provoca o que se poderia denominar as ddas galicias, unha rural e outra
urbana. A evolucién do mercado orixinard que, debido & oportunidade de negocio, s6 a
Administracién publica sexa quen de subministrar un minimo de benestar nas areas afectadas
pola despoboacion. Nun periodo tan curto de doce anos (Imaxe 2), constatase unha relacion
inversamente proporcional: mentres que a costa atlantica de Pontevedra e norte e sur
da Corufia presentan as ratio de densidade madis elevadas, as provincias orientais —agas
concellos e comarcas concretas—, a stia densidade é moi baixa.

Imaxe 2: Densidade de poboacion en Galicia entre 2000 e 2012
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3.5. Antecedentes e propoésitos

A Constitucion espariola proporcionou as ferramentas necesarias para adquirir un modelo
de servizos sociais comunitario, ainda que os factores inherentes ao letargo histérico e a
unha crise politica, social e econémica maniféstanse na situacién deficitaria vinculada ao seu
financiamento, malia as timidas melloras aplicadas tras a Lei de Dependencia de 2006. Este
modelo estatal outorgou as CC.AA. a tarefa de prestacion deste tipo de servizos publicos e
tamén desencadeou as diferenzas competenciais que cada unha delas poderia asumir. En
Galicia, os inicios das consideracions legais sobre servizos sociais iniciouse tras a Lei 3/1987
de Servizos Sociais que, ainda que excesivamente prematura, permitiu asentar as bases da
estrutura organizativa. O seguinte precepto do ano 1993, a Lei 4/1993 de Servizos Sociais,
estruturou os tipos de equipamentos e cartas de servizos coordinado pola Xunta de Galicia,
pero non foi ata a Lei 13/2008 de Servizos Sociais cando se recolleu a creacion do CGSIB
e a Axencia Galega de Servizos Sociais co fin de garantir a asistencia axeitada e reducir o
illamento das zonas mais rurais con respecto as mais urbanas.

O CGSIB careceu de calquera tipo de proxecto encamifiado a dirixir a comunicacién
corporativa e ao fomento das caracteristicas especificas dos servizos que reciben os cidadéans
por parte da administracién autonémica. Con esta analise preténdense enfocar as estratexias
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de marketing e aumentar o potencial dos servizos e a sGa visibilidade na cidadania e a sta
orientacién mais aos beneficiarios que aos beneficios.

4. IDENTIFICACION DOS CLIENTES-CIDADANS

Os cinco ambitos de actuacién do CGSIB coa oferta de servizos estan dirixidos a diversos

tipos de targets.

— Familia e infancia: os clientes deste tipo de equipamentos son pais que, principalmente,
por cuestions de tipo laboral, non poden asumir o coidado dos nenos durante boa
parte do dia. As condicidns sociolaborais e as dificultades de compatibilizar a vida
laboral e familiar limitan o nimero de fillos, e os que se acaban tendo, son atendidos
e coidados con todo o que se lles poida ofrecer. Por iso, son cidadans moi esixentes
coa calidade dos equipos e os profesionais dos centros.

— Persoas maiores: os usuarios deste tipo de equipos presentan un grao de dependencia
menor e, na maior parte dos casos, tefien familiares que se fan cargo deles e empregan
o servizo dos centros de dia como actividades socioterapéuticas e de apoio as familias.
Os fogares residenciais estan dirixidos cara necesidades mais especiais dos usuarios
con alto grao de dependencia e permiten ofrecer estancias permanentes as persoas
gue esixen atencions mais especificas, mentres que as vivendas tuteladas son servizos
enfocados a persoas cun alto grao de independencia.

— Xuventude: a maioria de programas dirixidos a este sector de poboacién de entre 15
e 25 anos son xestionados polos centros Quérote+, especialmente coa programacién
de cursos educativos e formativos sobre as sGas areas de actuacién nos centros de
ensinanza.

— Persoas en risco de exclusion social: as persoas en risco de exclusion social son
un sector de poboacién que abrangue a internos e expresidiarios, toxicbmanos ou
alcohdlicos en proceso de rehabilitacion, minorias étnicas, perceptores da renda
minima de insercién, vitimas de violencia doméstica, persoas menores de 30 anos
que estivesen tutelados pola Administracién, inmigrantes de féra da UE e emigrantes
retornados con graves necesidadees persoais e familiares. A diversidade do colectivo
provoca deficiencias na xestioén das stas necesidades especificas.

— Mulleresvitimas de violencia de xénero e os seusfillos: os dous centros especializados
na atencion a este tipo de persoas que xestionaba o CGSIB permitian apoiar o proceso
de recuperaciéon das mulleres (aumentar a sla autoestima e capacidade de toma de
decisions, mellorar os seus lazos nas relaciéns sociais...) e o dos seus fillos durante
unha estancia maxima de tres meses, ainda que cada caso é estudado para determinar
o periodo necesario.

5. SEGMENTACION DO MERCADO

A segmentacién do pUblico obxectivo serve para adaptar os produtos ou servizos aos seus
mercados, trasladados neste caso a actividade do Sector Publico. A Administracion publica é
incapaz de pechar a oferta de servizos a ningln cidadan, porque é un valor publico gozado
de forma colectiva (Alford, 2002), ainda que poden empregar certos requisitos disuasorios
co fin de evitar a marxe de potenciais clientes, como a concrecién nos obxectivos legais ou
regulamentarios.

As técnicas de marketing impregnaron consciente ou inconscientemente todos os niveis
de execucién dos organismos publicos, pero estes seguen adoecendo de desefios adaptados
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en moitas ocasions & sGa situacion concreta e seguen cometendo erros de principiante,
como visualizar de forma homoxénea os segmentos de mercado e non ver os segmentos
particulares, o propio individuo, o seu mercado-meta, e comprobar que estas necesidades
se logran materializar a través da via publica. A relacion na que os cidadans interactdan co
Sector Pulblico é similar & do mercado privado ainda que limitada e a sda relacién pode
constituir tres tipos de roles diferentes (Alford, 2002): o customer pagador (son subsidiarios
dun servizo), beneficiarios (reciben un servizo/beneficio non pagan difieiro en retribucién do
servizo) e o obrigados (a organizacién sométeos a obrigas legais).

6. ESTRATEXIAS DE MARKETING MIX

De igual modo que no periodismo existen os topoi ou as 6 W's (as rubricas baixo as
cales se poden clasificar os argumentos mais recorrentes da linguaxe), esta relaciéon pddese
vincular &s teorias de McCarthy, xa que segundo as propostas de Chias (1995), o marketing
mix pulblico pode organizarse desde este enfoque: que como produto, como como prezo,
por que como promocién e 6nde como distribucién. Ademais, no caso dos servizos publicos
(sociais) é preciso aplicar unha adaptaciéon aos elementos desta mestura que require o
marketing publico (intanxibilidade dos servizos, tipo de clientes principal), coa suma de tres
elementos mais (as 7P’s): persoa, presenza fisica e proceso. Todas elas permiten manter unha
comunicacién cos consumidores.

6.1. Produto / servizo

Kotler e Lee (2007: 55) definen o produto como “calquera cousa que pode ofrecer unha
organizacién ou un individuo ao mercado para satisfacer un desexo ou unha necesidade”, mentres
gue os servizos publicos se explican polo predominio de obxectos publicos (a sia medicién
debe establecerse por indicadores sociais que marquen o resultado en base ao beneficio
social ou ao capital social que se alcance na sta prestacién), cidadania fronte a consumidores
(a relacién entre os seus servizos plblicos e aqueles que os empregan definiuse en termos de
cidadania mais que de consumidores) e consumidores multidimensionais (xeran beneficios
individuais e sociais) (Chias, 1995).

Ambas as ddas definiciéns non inclden dous factores que determinan estas actividades
no Sector Publico, como son a stia complexa proposicion de valores e a dificultade de excluir
a determinadas persoas do seu consumo. No caso dos servizos sociais prevalece a incerteza,
derivada das propias condiciéns persoais dos usuarios e, ademais, a rivalidade no consumo
(o usufruto dun ben por unha persoa impide o uso para outra) e a exclusién, xa que o acceso
a un ben pode estar subordinado ao cumprimento de determinadas condiciéns (e.g. nivel
de renda). Os produtos ou servizos raramente toman interese nas administraciéns publicas,
en ocasions mesmo se desenvolven novos produtos ou servizos que carecen de demanda, e
outras veces, os actores politicos tefien que facer un compromiso entre unha potencial perda
de popularidade e a adopciéon de medidas que sexan beneficiosas para os cidadans a longo
prazo. A lifla de servizos que ofrecia o CGSIB era moi ampla, porque prestaba servizos &
infancia, xuventude, incorporacién de persoas en risco de exclusion social e de terceira idade,
ainda que os proxectos mais populares foron as escolas infantis (existe unha xerencia adxunta
especifica) e os centros de atencion xerontoldgica (integrados polos centros de atencién a
maiores e o programa Xantar na Casa). Esta amplitude na gama de servizos tamén integra
outro tipo de servizos complementarios como o cheque bebé, os centros de dia, os fogares
residenciais ou os centros de axuda a vitimas da violencia de xénero e servizos derivados dos
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procesos legais (asesoramento xuridico). Forma parte desta estratexia o concepto de servucién
(desefio dos servizos), ligado ao establecemento de segmentos nos criterios de agrupacion
dos individuos para establecer uns criterios de homoxeneidade e heterocomposicién.

No tocante ao ciclo de vida dos servizos, fixose referencia a un concepto fundamental
polo que se sup6n que lles sucede o mesmo que aos seres vivos: nacen, desenvélvense,
acadan a madurez e morren. Este ciclo de vida discorre a través da relaciéon cos clientes,
porque os niveis de participacion e utilizacién son mais relevantes que as vendas. Os desefios
e o desenvolvemento dos servizos adoitan establecer leis ou formulaciéns xuridicas a partir da
lexislacion existente. En moitos casos, establécense normas que outorgan ou regulan o poder
administrativo, orientan e controlan as actividades das Administracions.

O CGSIB non xestionaba unha soa marca ou imaxen corporativa. Non habia unha tnica
imaxe (como poderia ser o propio logotipo), senén varias imaxes (Solano Santos, 2010). A
identidade da organizacién é un conxunto de elementos que a identifican (Tufez, 2012) como
organismo da administracién publica e permiten ser unha ferramenta moi Gtil para proxectar
a sla relacién cos publicos, que Van Rekonet al definen como “a autorrepresentacién dunha
organizacion” e que se basea “na informacion dos sinais que ofrece unha organizacién sobre
si mesma por medio do comportamento, a comunicacién e o simbolismo, que son as stas
formas de expresion”*. Esta cuestion clave, da reputacion, se tense abordado en multitude
de investigacidns nas que se debate se a percepcién que o publico ten dunha organizacién
é puramente perceptual (depende das percepciéns dos seus stakeholders), experiencial (en
base aos servizos que ofrece) ou unha mestura de ambas as ddas.

Imaxe 3: Algunhas das marcas identificadas ao longo da historia do CGSIB
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Sobre o CGSIB pesaba a responsabilidade de respectar a identidade corporativa
especificada no Decreto 409/2009, de uso de elementos basicos de identidade corporativa
da Xunta de Galicia e que se fixo palpable coa edicién do Manual de Identidade Corporativa.
Asi, esta cor identitaria mantifia a esencia da Administracién autonémica, marcada polos tons
que se identifican co azul cian da Xunta, e amplidbase a outros ambitos da organizacion,
como logosimbolos e materiais de oficina. No CGSIB tifianse en conta as estratexias de
branding (construcién do valor de marca), especialmente no referido & arquitectura de marca,
para ter en conta o punto de vista do cidadan e poder mellorar as percepciéns da entidade e
dalgunhas marcas especificas, como A Galifia Azul.

76_agt Vol. 8_n®.2_ 2013 (xullo-decembro)_Administracién & Cidadanfa | ISSN: 1887-0287



O MARKETING PUBLI;O NA XESTIQN DOS SERVIZOS SOCIAIS DA COMUNIDADE GALEGA:
UNHA ANALISE DA SUA APLICACION NA ADMINISTRACION AUTONOMICA

B6.2. Prezo

Por prezo enténdese “a expresion do valor econémico do produto que estard disposto a
pagar segundo as utilidades percibidas, é un sinal que permite aos consumidores decidir como
poden empregar os recursos econémicos” (Chias, 2008: 67). Porén, no eido dos servizos sociais,
esta variable adoita ser secundaria —ou esta invalidada—, xa que moitos servizos non se
pagan (asesoramento ou tramitacién de axudas publicas, cursos de inclusién social, cursos
de asesoramento aos mozos) ou se esixe por elas unha percepciéon econémica, valorada en
comparacién aos prezos reais dispostos no mercado. Na sGa fixacién de prezos, o CGSIB
tifia en conta a imaxe de personalizacién do servizo e o valor da demanda do mercado,
entendida como o interese xeral da cidadania. O proceso incluia unha ampla gama de tipos
de pagamento e de consideracién; de uso gratuito mediante taxas (escolas infantis, centros
da rede xerontolégica) ou mediante prezos pulblicos (Xantar na Casa).

A estratexia de fixacion do precio nos servizos sociais nunca remata. No caso do consorcio,
os problemas ligados & crise econémica remiten & subida dos prezos publicos que se aplican
a moitos destes servizos. Por exemplo, asi foron aplicados incrementos de prezos nas escolas
infantis co Decreto 49/2012, de 19 de xaneiro (substancial no comedor escolar ou o horario
ampliado).

6.3. Promocion

As actividades promocionais sempre foron un factor importante nas actividades
da Administracién puablica e definense como estratexias fundamentais empregadas
polos gobernos para influenciar e fidelizar aos cidadans en determinadas actitudes e
comportamentos, asi como para promover servizos que non son percibidos de xeito positivo
polos cidadans (e permite construir unha opinién fundada). A promocién pode confundirse
coa publicidade, en tanto que realizan unha comunicacién persuasiva para transformar os
habitos e intereses dos cidadans, especialmente a curto prazo. O CGSIB aplicaba diferentes
medios de promocién como a guia de servizos, boletins, material impreso (calendarios,
informes anuais, plans de actividades), columnas informativas ou execucién de congresos,
cursos ou xornadas didacticas). Ademais, é ineludible que a mellor promocién de instalaciéns
e centros ou calidade dos servizos que desempefiaba o consorcio era aquela que transmitian
0s seus propios usuarios a outras persoas.

Predominaba, en xeral, a mesura na promocién dos servizos e actividades (a causa da sta
defuncién tedrica, que focalizaba o gasto deste recurso na propia conselleria) e adoitabase
empregar de forma terxiversada e narcisista nas canles dispofiibles para promocionar este
tipo de actividades. No fundamental, a promocién do propio organismo direccionaba en
informacion puntual sobre cursos e interacciéns con organizaciéns do medio. As areas mais
dinamicas e casualmente, as que menos poder operativo tiflan na organizacion eran a de
xuventude e a da loita contra a violencia de xénero, porque tamén se beneficiaban de parte
dos recursos estatais (campafias contra o consumo de drogas, conducién responsable,
prevencién de enfermidades de transmision sexual ou campafas anuais estatais de
visualizacién da violencia doméstica —ou do 25 de novembro—, entre outras).

6.4. Distribucién

O elemento de distribucién referido & transferencia que se realiza dos servizos aos cidadans
marcaba a vantaxe competitiva do CGSIB, porque se caracterizou por establecer boa parte
das instituciéns en dreas rurais, en base as caracteristicas sociodemogréaficas da poboacién
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galega e o seu medio fisico, especialmente nos centros da rede de atenciéon xerontoldgica.
Grandesteban (2002) establece tres tipos de medios onde se producen os servizos e que son
compoiientes de calidade: ambientais (calefaccion, aire acondicionado, ruidos, limpeza...),
desefio do lugar (arquitectura do lugar, iluminacién, materiais, entradas, etc) e sociais (o
persoal de contacto co publico, ben sexa nas oficinas centrais como nos centros especificos).

As partes implicadas na distribucién dun servizo son os provedores, os intermediarios e as
persoas, e as alternativas posibles para distribuilos son a prestacién directa (sen intermediarios)
ou a prestacion de axentes concertados (como se aplica na xestion indirecta dalgtins centros).

B6.5. Persoas

Mais tendo en conta as premisas anteriores de marketing relacional, era posible orientar
a entidade publica ao cidadan se non habia un compromiso dos propios traballadores que
formaban o CGSIB? Obviamente non, o enfoque exterior ten que estar complementado co
enfoque interior, o da entidade publica, e o que se denomina marketing interno’. A cultura
corporativa —ligada & identidade— estd sometida a cambios estratéxicos e de actuacién
gue son decididos internamente, e ten que ver coa relacioén entre a imaxe e a personalidade
da organizacién para afianzar a reputacién publica e estabilizar a relacién cos seus piblicos
obxectivos internos e externos.

O marketing interno estendeuse nas organizacions a mediados da década de 1970, como
un camifio para acadar os servizos de calidade (xestionar os procesos de interaccién, centrarse
nos valores dos elementos de negocio para ser empregados para engadir valor aos cidadans
e atraelos nun didlogo). A sta raisond‘étre esta fundada na léxica de que para satisfacer aos
consumidores externos primeiro hai que satisfacer aos internos (é dicir, o persoal e traballadores
da organizacién, aceptando as necesidades e capacidades dos empregados para participar na
estratexia de marketing interno). Porén, a natureza burdcrata das organizaciéns publicas e a
dificultade dun desenvolvemento fiable poden permitir traballar contra a implementacién do
marketing interno sen unha organizacién (Proctor, 2007). En definitiva, o marketing interno
busca convencer en determinados comportamentos. O marketing interno tamén ten que
estar condicionado polo desenvolvemento da cultura de servizos, e esta ao mesmo tempo
depende dunha direccién de liderado entre os postos directivos e os supervisores (motiven o
interese polos servizos aos empregados), asi como permitir a todo o equipo aceptar a misiéon
da empresa e garantir que todos os traballadores tefian informacién continua e actualizada
sobre promocién e novas estratexias orientadas a mellorar a calidade dos servizos.

6.6. Facilidades fisicas

No caso especifico do CGSIB, as facilidades fisicas estan plenamente relacionadas coa
vantaxe competitiva de situar os centros nas zonas rurais e proporcionar todo tipo de
instalacions que permitisen aos cidadans elixilas antes que outras da competencia (e.g.
establecer citas previas cos pais dos alumnos das escolas infantis como primeiro contacto,
proporcionar teléfonos, mellorar as relaciéns persoais cos cidadans-clientes con periodos
progresivos de incorporacion...).

6.7. Procesos

As empresas do sector viven nunha situacién de expansiéon e reconversién, afectadas
polos procesos de innovacién tecnoldxicos, cos que se ven obrigados a adaptarse aos novos
modelos organizativos e aos cofiecementos actuais esixibles e legais.
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O MARKETING PUBLI;O NA XESTIQN DOS SERVIZOS SOCIAIS DA COMUNIDADE GALEGA:
UNHA ANALISE DA SUA APLICACION NA ADMINISTRACION AUTONOMICA

7. POSICIONAMENTO DESEXADO E ALGUNHAS CONCLUSIONS

O posicionamento, concepto ligado ao de segmentacién, determina a forma na o
organismo quere situar a sia oferta e como quere que esta sexa vista polos seus publicos-
obxectivos. Tratase dun proceso no que remata conformando a imaxe e a percepciéon dos
tipos de servizos que ofrecia o CGSIB na mente do cidadén. Este acadou unhas importantes
cotas de satisfacciéon na execucion da sla carta de servizos e un dos seus grandes atributos
foi a sta posicién como entidade pulblica dependente do goberno autonémico. Os servizos
ofrecidos do organismo estan posicionados como centros situados en instalacions de calidade,
a boa capacitacién dos seus profesionais e as garantias que ofrecen estes servizos publicos.

Este paso cara a Axencia Galega de Servizos Sociais € unha nova oportunidade para
mellorar as carencias constatadas no CGSIB no ambiente de marketing publico e a xestion
derivada do departamento competente. A politica leva meses ocupando os primeiros postos
entre os temas de preocupacién cidada nas enquisas. As transformaciéns sociais implican
novos modelos de goberno e actores politicos, que fracasan na sGa falta de credibilidade e
a degradacién das instituciéns que representan. Neste novo proceso cémpre dar maiores
facilidades na relacién dos cidadans coa Administracién e permitirlles expresarse a través
dos medios sociais e as novas formas de comunicacién, para avanzar cara unha sociedade
participativa e responsable das sdas decisions.
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Notas

1. Laley 13/2008, del 3 de diciembre, retomaba la clasificacién propuesta en la Ley de Servicios Sociales gallega de primera generacién
de 1987, y dejaba a un lado el nombre de “servicios de atencién 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 atencién a los menores de tres
afios, mientras que las escuelas infantiles se dirigen a los nifios desde tres a seis afios).

3. Galicia é a segunda comunidade auténoma que rexistra unha taxa tan baixa, e se esta situacion non se reverte, nos préximos 40 anos
a demografia sufrira un descenso do 37%, alcanzando a cifra de 1.734.000 persoas (na actualidade hai 2,7 millons). Os obxectivos do
Plan Galego de Dinamizacion Demografica son os de aumentar a taxa de natalidade al 1,5 en 2020.

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

5. Chias (1995) sinalaba das etapas na introducién do marketing no sector piblico, marcadas principalmente polo aumento da
comunicacién e promocion dos servizos existentes e pola introducién da orientacion do cliente e a mentalidade ao pdblico.
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