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INTRODUCCION GENERAL

1. Justificacidn de la investigacion

La presente investigacion pretende determinar el papel de la comunicacidon como clave estratégica en las
fundaciones, y mdas concretamente en aquéllas que tienen su sede en el entorno de Segovia. Dentro de la
Economia Social, las fundaciones son, sin duda, las entidades que han experimentado un mayor crecimiento
en los ultimos tiempos y la importancia del papel que desempefian en la sociedad actual es indiscutible. Con
la llegada y la consolidacion de la democracia en Espafia, el fendmeno fundacional ha experimentado un
auténtico boom, lo que ha supuesto un notable incremento de la presencia de las fundaciones en la vida

social, cultural, educativa y econdmica espafiola.

De hecho, es innegable que el sector fundacional ha experimentado un progresivo crecimiento con el paso
de los afios, tanto en el nimero de instituciones que lo forman como en la importancia de su papel en la
sociedad. Alvarez y Sanzo (2009:172) sefialan que, llamativamente y, pese a la evidente aceptacion y
consolidacién del sector fundacional en el campo de la Economia Social espafiola, existen escasos trabajos
académicos que utilicen como eje de analisis a la figura de la fundacién, por lo que considero que es

oportuno iniciar una investigacion en esta linea.

Las fundaciones existen por y para la sociedad. En este sentido, la comunicacién desempefia un papel
fundamental para ellas, ya que es la manera de conectar con esa sociedad para la que existen. AlUn mas, me
atreveria a afirmar que se trata de dos conceptos intimamente relacionados, ya que si no hay comunicacion
tampoco hay fundacion. En esta misma linea, la comunicacién se encuentra estrechamente vinculada a otro
término esencial para las fundaciones, la confianza, tan necesaria en estos momentos de crisis actual, en las

gue la inestabilidad es la tdnica a nivel mundial.

Sin embargo, también existe un llamativo desconocimiento sobre las particularidades de las mismas, lo que
hace que sean percibidas por la sociedad de manera difusa. En este punto, se podria aventurar que lo
anterior es consecuencia de una deficiente gestion de la comunicacién, por lo que me parece que es un tema

de gran interés para ser investigado.

La comunicacion como clave estratégica en el ambito empresarial es un tema ampliamente tratado y existe

mucha literatura sobre ello pero, en este momento inicial de la investigacién, desconozco si ocurre lo mismo
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sobre su aplicacion a las entidades no lucrativas y mas en concreto a las fundaciones. Por ello, considero que
esta linea de investigacién sobre la gestién estratégica de la comunicacion en las fundaciones es muy

interesante para profundizar en ella.
2. Objeto de estudio
El objeto de estudio de la presente investigacion es la gestion estratégica de la comunicacion en las

fundaciones con sede en Segovia.

3. Objetivo general

Analizar el papel de la comunicaciéon como clave estratégica en las fundaciones de Segovia.

4. Objetivos especificos

. Establecer el nivel de importancia que se otorga a la comunicacién en las fundaciones del ambito de
Segovia.

. Determinar el nivel de profesionalizacién de la comunicacién de las fundaciones segovianas.

. Analizar las herramientas y actuaciones llevadas a cabo por las fundaciones del ambito de Segovia en

materia de comunicacion.
. Averiguar el nivel de la calidad de la gestidon estratégica de la comunicacion en el sector fundacional

segoviano.

5. Estructura y metodologia de investigacion

El presente trabajo se estructura en torno a cuatro grandes bloques. El primer bloque de la investigacién
nace con una marcada vocacién de marco tedrico y se compone de dos capitulos. En el primero de estos
capitulos, titulado “Aspectos fundamentales de las fundaciones”, se aborda el sector fundacional de forma
general mediante una metodologia de cardcter cualitativo. Se ha realizado una revisién bibliografica a partir
de diferentes fuentes. Se comienza delimitando conceptos como Tercer Sector, Economia social o Fundacién,
se establecen sus caracteristicas definitorias, el marco juridico actual que las rige, el marco histérico que ha
dado lugar al actual sector fundacional, las funciones sociales de las fundaciones espafiolas, asi como el

panorama actual y los retos de futuro de estas entidades.

En el segundo de los capitulos, “La comunicacién como clave estratégica en el Tercer Sector y las
fundaciones”, se recoge la opinién de diversos expertos sobre el estado de la comunicacién en las entidades

pertenecientes al Tercer Sector, como gran ambito al que han estado adscritas tradicionalmente las
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fundaciones. Este capitulo realiza un recorrido por diferentes obras de estudiosos del tema, que nos
ayudaran a conocer mejor y comprender la realidad de la comunicacién como clave estratégica en el sector
no lucrativo y mas en concreto en las fundaciones y finaliza con el analisis e interpretacion de la entrevista al
Director de Agora Social y experto en comunicacién de entidades no lucrativas, Agustin Pérez, que nos aporta

su visién personal sobre el asunto que nos ocupa.

En este primer gran bloque se ha realizado un anadlisis documental de fuentes de naturaleza primaria,
fundamentalmente libros y articulos cientificos, provenientes de busquedas realizadas en la Biblioteca de la
Universidad de Valladolid, en la Biblioteca Publica de Segovia, Dialnet, Proquest y Google Académico. Ademas
de ello, se ha realizado una entrevista en profundidad a un experto en el tema que nos ocupa, de caracter

semi estructurado. Para su analisis se ha optado por una técnica descriptiva — interpretativa.

El segundo gran bloque de la investigacidon nos acerca a la situacién actual de las fundaciones del dmbito de
Segovia. En el capitulo tercero, “Anadlisis del sector fundacional en el ambito de Segovia”, se realiza un
acercamiento a la realidad fundacional segoviana y para ello se ha empleado tanto metodologia cuantitativa
como cualitativa. En la primera parte del capitulo, se perfila el estado del sector fundacional de Segovia y
provincia a partir del analisis de los datos aportados por el Directorio de la Asociacién Espafiola de

Fundaciones y de su portal web www.fundaciones.es. La segunda parte de este tercer capitulo se dedica al

estudio de la comunicacion de las fundaciones del ambito de Segovia. Primeramente, se ha realizado un
analisis de la comunicacién on line de las seis fundaciones que componen la muestra. Se han analizado sus
webs y perfiles en redes sociales teniendo en cuenta una serie de indicadores formulados a tal efecto. En
segundo lugar, se ha analizado la comunicacién off line de estas seis fundaciones, a través de los materiales

facilitados por las propias fundaciones.

Por ultimo, se han llevado a cabo entrevistas semi estructuradas en profundidad a una muestra compuesta
por seis fundaciones con diferentes perfiles, en las que se pretende descubrir la visién que tienen sobre la
comunicacion como herramienta al servicio de la estrategia de la entidad. Del andlisis interpretativo -
descriptivo de estas entrevistas obtendremos interesantes conclusiones que nos guiaran hacia la propuesta

practica que se recoge en el Ultimo blogque de la investigacién.

Este tercer y ultimo bloque al que nos referimos estd compuesto por el capitulo cuarto, “Disefio de un
modelo de gestién de comunicacién para la calidad en el dmbito de las fundaciones de Segovia”, en el que se

desarrolla una propuesta practica destinada a las fundaciones segovianas y que se justifica por la necesidad
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detectada en la investigacion previa de establecer una comunicacion de calidad en el seno de estas entidades,

gue sirva de base para la tan necesaria generacion de confianza de la sociedad hacia las mismas.

El disefio de este modelo de gestion de la comunicacién para la calidad para la confianza nace con el objetivo
de ser una herramienta eficaz, que sirva a las propias fundaciones de autodiagndstico en materia de
comunicacion y que inicie un camino de concienciacion de la importancia de la adecuada gestion de la

comunicacion en este tipo peculiar de entidades.

Figura 1. Estructura y metodologia de la investigacion

Capitulo 1
Aspectos fundamentales de las fundaciones. Analisis documental
Andlisis documental

Capitulo 2

La comunicacion como clave estratégica en el Tercer Sector y
las fundaciones Entrevista en profundidad a experto,

Agustin Pérez, Agora Social

e  Analisis cuantitativo:
Datos Directorio AEF

Web www.fundaciones.es

e Analisis de contenido: Comuni-
Capitulo 3 cacién on line
Andlisis del sector fundacional en el dmbito de Segovia e Anilisis de contenido:
Comunicacion off line
e Entrevistas en profundidad fun-

daciones de la muestra
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Propuesta practica en tres fases:

Capitulo 4 1. Anaélisis, identificacion y diag-
ndstico.
Disefio de un modelo de gestion de comunicacion para la cali- 2. Recomendaciones para una
dad en el ambito de las fundaciones de Segovia comunicacion de calidad.

3. Evaluacién y certificacién del
modelo de gestion de comuni-

cacion para la calidad.

6. Resumen

El propdsito de esta investigacidon es analizar el papel de la comunicacion como clave estratégica en el ambito
de las fundaciones, prestando especial atencién a la realidad del sector fundacional de Segovia. Tras la
revision documental llevada a cabo en el primer bloque, el segundo blogue nos lleva de lleno al dambito
fundacional segoviano. Un primer paso nos muestra la configuracion del sector en Segovia y provincia, para
fijar a continuacion la atencion en la utilizacion y la vision que se tiene en el seno de las fundaciones
segovianas sobre la comunicacién como herramienta al servicio de la estrategia. Este segundo punto se lleva
a cabo con una metodologia de tipo cualitativa, con el analisis de contenido de sus productos comunicativos

(tanto on line como off line) y con entrevistas en profundidad a una muestra de seis fundaciones de Segovia.

La investigacion se dirigira a evaluar el nivel de importancia que se otorga a la comunicacién en el desarrollo
de las labores propias de la fundacién, la inversién que se le dedica, las actuaciones que se han llevado a
cabo en esta materia y el grado de profesionalizaciéon de la actividad. Asimismo, se pretende establecer el

nivel de calidad de la gestién de la comunicacién como clave estratégica en el ambito fundacional segoviano.

En este contexto, y como propuesta final de la investigacion, se presenta modelo de gestidon de comunicacion
para la calidad, que permita a las fundaciones evaluar el nivel de calidad de sus acciones comunicativas y
poner en marcha las actuaciones necesarias para lograr la excelencia en la comunicacién. Esta propuesta se
presenta como un proceso compuesto por tres fases: Analisis, identificacidn y diagndstico, Recomendaciones
para una comunicacion de calidad (interna y externa) y Evaluacion y certificacion del modelo de gestion de

comunicacion para la calidad.
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7. Hipotesis de trabajo

Las fundaciones surgieron con el espiritu de crear vinculos y dedicacién social en capitales econdmicos
pertenecientes a distintas instituciones. Este caracter de vinculo social podria hacer pensar que las
fundaciones serian instituciones con esfuerzos comunicaciones mayores que otro tipo de organizaciones. En
cambio, las fundaciones no estan generando flujos y canales de comunicacion excepcionales y tampoco la
comunicacion parece ser utilizada como la clave estratégica orientada a la consecucion de sus fines. La
comunicacion no parece ser empleada como herramienta para la transparencia frente a la sospecha de falsos
fines altruistas de las fundaciones y la imagen contaminada de la gestiéon econdmica de algunas de las

instituciones a las que se vinculan famosas fundaciones.

La deficiente gestién de la comunicacion de las fundaciones y su falta de transparencia repercute en la
percepcion que se tiene de ellas en la sociedad, derivando en una falta de confianza generalizada ante las
mismas y poniendo en peligro su propia supervivencia y el desarrollo de la misién para la que han sido

creadas.

Se prevé que, en el drea de estudio de las fundaciones de Segovia, la situacion de la comunicacion como
clave o herramienta estratégica sea, al igual que en otras localizaciones geograficas, igualmente deficiente. La
comunicaciéon no forma parte de los planes estratégicos de las fundaciones y existe poca o ninguna
profesionalizacion en la actividad comunicacional, que suele ser compaginada con otras labores por la

persona encargada de la misma.

Por lo tanto, se estima que el principal enfoque que se dé a la comunicacidon sea meramente instrumental y
no exista ninguna, o muy poca, planificacion estratégica de la comunicacion. Esto quiere decir que la
comunicacion suele ser empleada de forma puntual, en los momentos en los que la fundacién necesita ser
visible en los medios o cuando tiene necesidad de recaudar fondos para una determinada causa. Finalmente
se puede adelantar que la calidad en los procesos comunicativos de las fundaciones de Segovia serd muy
escasa o incluso inexistente, lo que apoya la necesidad de la puesta en marcha de procesos de gestidon de

calidad en comunicacion.
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PARTE |

No dejaremos de explorar y al final de nuestra busqueda llegaremos a donde empezamos y conoceremos por

primera vez el lugar. T. S. Eliot.

Introduccién
Como ya se ha expuesto en la Introduccién general, esta primera parte de la investigacion se dedica
fundamentalmente al analisis documental, y su finalidad principal es establecer un sdlido marco tedrico que

sirva de base a las posteriores fases de la investigacion.

Como su propio titulo indica, en el primero de los dos capitulos que componen este bloque, “Aspectos
fundamentales de las fundaciones”, se realiza un acercamiento general al mundo de las fundaciones. Se trata
de conceptualizar una serie de términos como Tercer Sector, Economia social, Sector no lucrativo, Sector
voluntario, Fundacién... Se recogen las que, a juicio de los estudiosos del sector, son las principales
caracteristicas de las mismas, se expone el marco juridico por el que se rigen, se hace brevemente un
recorrido por la historia de las fundaciones hasta la actualidad y se analiza la situacién actual y las tendencias

de futuro del sector.

En el segundo capitulo, “La comunicacidon como clave estratégica en el Tercer Sector y las fundaciones”, se
profundiza en las opiniones de diferentes expertos en la materia con el objetivo de conocer cual es el estado
de la actividad comunicacional en las entidades no lucrativas y, en concreto, en las fundaciones. Ademads de
este analisis documental, se lleva a cabo una entrevista a un experto de demostrada experiencia y solvencia
en el campo de la comunicacién de entidades no lucrativas, como es Agustin Pérez, director de la consultora

Agora Social y estrecho colaborador de la Asociacién Espafiola de Fundaciones.
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Capitulo 1

Aspectos fundamentales de las fundaciones




Capitulo 1. Aspectos fundamentales de las fundaciones

Palabras clave

Fundacion - Tercer Sector - Tercer Sector de Accion Social - Sector No Lucrativo - Sector Voluntario - Economia
Social - Entidad sin animo de lucro — Legislacion — Ventajas fiscales - Patrimonio - Voluntad - Permanencia -
Funcion social — Democracia — Sector fundacional — Reticencias - Descoordinacion — Heterogeneidad —

Hermetismo - Desconocimiento - Retos - Transparencia - Identidad — Comunicacidn — Confianza - Estrategia

1.1. Delimitacién de conceptos

1.1.1. Contexto de la Economia Social

En un territorio fronterizo entre lo publico y lo privado, se encuentra el llamado Tercer Sector, como un ente
heterogéneo, abierto y de limites flexibles. La importancia de delimitar adecuadamente este concepto estriba
en gue las fundaciones, objeto de estudio de esta investigacién, se han situado tradicionalmente dentro de
este espacio de entidades sin animo de lucro, privadas y de caracter filantréopico. A continuacién recogemos

las opiniones de diferentes estudiosos sobre este concepto.

En el articulo “Imagen Publica del Tercer Sector en Espafia”, publicado en CIRIEC — Espafia, Revista de
Economia Publica, Social y Cooperativa, De la Torre delimita de forma muy clara estos términos y expone que
con Tercer Sector se hace referencia "al conjunto de organizaciones que proceden de la iniciativa privada
pero orientada al interés general y sin animo de lucro". Por otra parte, la autora expone que la Economia
social como concepto proviene del dmbito francés y "pone el énfasis en aspectos socioecondmicos y destaca

el compromiso de sus asociados" (2013:96).

El término Sector No Lucrativo "es afin a la sociedad civil y comprende aquellas organizaciones en donde no
existe una redistribucion de beneficios entre sus miembros", mientras que, a juicio de la autora, si hablamos
de Sector Voluntario nos estamos fijando especialmente en la labor de la prestacidon de servicios, sin que a
cambio se obtenga retribucidon econémica alguna por parte de las organizaciones del Tercer Sector, sobre

todo en aquellas de Accién social (De la Torre, 2013:96).

En “Tercer Sector, sector publico y fundaciones”, articulo publicado en el primer nimero de la Revista
Espafola del Tercer Sector, su autor, Jose Luis Pifiar, realiza una aproximacion al concepto de Tercer Sector. A

pesar de ser un término profusamente empleado desde los primeros afios de la década de los setenta, el de
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Tercer Sector es, a su juicio, “un concepto confuso y equivoco, ademas de todavia poco conocido” y que

ademas, “carece de expresa traduccion o reconocimiento juridicos” (2005:17).

Dentro del Tercer Sector se integran todas aquellas entidades que no se incluyen ni en el sector publico
(primer sector) ni en el sector lucrativo (segundo sector). El concepto de Tercer Sector “nace como un

|Il

concepto residual” y es este caracter residual, segun Pifiar, “el que nos confunde y nos complica” (2005:18).

De esta definicién negativa y residual se derivan una serie de caracteristicas que se observan en el Tercer
Sector. El autor sostiene que “se trata de un sector extraordinariamente amplio, dispar, heterogéneo,
compuesto, literalmente, por partes de diversa naturaleza”. Ante la indefinicién inicial que supone este
término, Pifiar acota la pertenencia al Tercer Sector a aquellas entidades de caracter privado y no lucrativo, lo

gue segln el autor, “exige diferenciarlo del llamado sector lucrativo y de la llamada sociedad civil” (2005:19).

Asi, en el llamado Tercer Sector coexisten entidades de naturaleza institucional y corporativa. El autor explica
que se trata de un complejo conjunto compuesto por:

[...] Entidades que persiguen fines diferentes a los de sus miembros que se rigen por el

principio burocratico y que tienen una base patrimonial (fundamentalmente las fundaciones)

y entidades que persiguen fines que coinciden en lo esencial con los de sus miembros que,

en su organizacion, se rigen por el principio democrético o participativo y que tienen su

base personal (fundamentalmente corporativas o asociativas) (2005:22).

Piflar (2005:22), expone que dentro del Tercer Sector se encuentran todos aquellos organismos del dmbito

social, altruista o filantrépico y establece una serie de caracteristicas definitorias de las entidades que lo

componen:
1. Agrupaciones dotadas de forma juridica y una determinada organizacion.
2 Carentes de dnimo de lucro.

3. De naturaleza y origen privado y voluntario.

4 Su finalidad principal ha de ser de indole altruista o filantrépica.

Asimismo, De la Torre (2007:36) también recoge la doble delimitacién del término Tercer Sector. Por una
parte, la acepcidon mas restrictiva, que se asimila a determinados aspectos parciales que representan algunas
de sus entidades, como ocurre con el llamado Tercer Sector de accién social. En segundo lugar, una acepcion

mas amplia es la que integra en ella a todas las organizaciones cuya finalidad es el bienestar general.
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En ambos casos, se refiere a "un conjunto heterogéneo de organizaciones que se caracterizan por compartir
la extensién del bienestar, la participacién conjunta de aficiones e intereses y la atencion de necesidades

sociales, apoyandose con frecuencia en la aportacion voluntaria de los ciudadanos" (De la Torre, 2007:35).

Segln esta autora, las entidades que forman parte del Tercer Sector comparten una misma realidad social
sustentada en cuatro puntos esenciales: el bienestar general, la solidaridad, la responsabilidad colectiva y la
participacién ciudadana. A su juicio, el desarrollo del Tercer Sector en las sociedades democraticas es "el
mejor testimonio de la vitalidad democratica de la sociedad civil" y va unido a la existencia de una
"ciudadania activa" en "un campo de accién muy dindmico que ha experimentado en los Ultimos afios un

notable crecimiento" (De la Torre, 2007:36).

1.1.1.1. Concepto de Economia Social

El articulo segundo de la Ley 5/2011, de 29 de Marzo, de Economia Social, establece la definicidn legal de la
Economia Social como "el conjunto de las actividades econdmicas y empresariales, que en el ambito privado
llevan a cabo aquellas entidades que, de conformidad con los principios recogidos en el articulo 4, persiguen

bien el interés colectivo de sus integrantes, bien el interés general econdmico o social, o ambos".

En "Gestion de la comunicacién en el sector no lucrativo espafiol”, articulo publicado en la Revista de
Comunicacion de la SEECI, Fernandez Torres recoge estos principios orientadores de las entidades de la
Economia Social a los que dicha Ley hace referencia en su articulo 4 y que son los siguientes (2013:98):

a. Primacia de las personas y del fin social sobre el capital, que se concreta en gestién

autonoma y transparente, democratica y participativa, que lleva a priorizar la toma de

decisiones mas en funcion de las personas y sus aportaciones de trabajo y servicios

prestados a la entidad o en funcion del fin social, que en relacion a sus aportaciones al

capital social.

b. Aplicacion de los resultados obtenidos de la actividad econdmica principalmente en

funcion del trabajo y servicio aportado o actividad realizada por los socios o por sus

miembros.

c. Promocién de la solidaridad interna y con la sociedad que favorezca el compromiso con

el desarrollo local, la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres, la cohesién

social, la insercién de personas en riesgo de exclusién social, la generacién de empleo

estable y de calidad, la conciliacién de la vida personal, familiar y laboral y la sostenibilidad.
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d. Independencia respecto a los poderes publicos.

En el Anuario del Tercer Sector (2012:10), publicado por el Observatorio del Tercer Sector, encontramos una
definicién operativa del Tercer Sector:

El Tercer Sector esta formado por las organizaciones con personalidad juridica e inscritas en

un registro publico, que no tienen animo de lucro (y, por lo tanto, reinvierten sus beneficios

en la propia actividad) y que son de titularidad privada.

El Tercer Sector de Accion Social se define como “el conjunto de organizaciones del Tercer Sector que
trabajan para la promocion de la personay para la inclusién de los colectivos vulnerables” (2012:10). Goza de
una innegable naturaleza dindmica, ya que actua sobre las necesidades sociales que son cambiantes. Ademas,
su trabajo para la transformacién social a la vez que para la inclusién de los colectivos vulnerables hace que
las agrupaciones de colectivos de personas destinatarias puedan ser variables en funcion de la situacién del

momento.

Las organizaciones que forman parte del Tercer Sector de Accion Social se pueden definir a partir de cuatro
caracteristicas basicas, segun el Anuario del Tercer Sector (2012:10):
. Estdn formalmente constituidas (como asociaciones, fundaciones, entidades religiosas, cooperativas

de iniciativa social, o bien, empresas de insercién) y son organizaciones privadas.

. No tienen afdn de lucro (reinvierten sus beneficios en la propia actividad social que desarrollan).
. Su misién o actividad principal estd orientada a la inclusién social de colectivos vulnerables.
. Desarrollan accién social siguiendo principios de proximidad al territorio o el entorno.

El Anuario del Tercer Sector (2012:10) expone que las formas juridicas que pueden adoptar las entidades del
Tercer Sector Social son: asociacién, fundacion, cooperativa de iniciativa social, o bien, entidad religiosa. A

continuacion se analizara el papel de las fundaciones dentro del Tercer Sector.

1.1.2. Concepto de fundacion

A la hora de abordar la definicién de fundacién, nos encontramos con un concepto proveniente del ambito
legal, de gran amplitud y a veces envuelto en cierto oscurantismo. El diccionario de la Real Academia
Espafiola de la Lengua recoge cuatro acepciones en la definicion de fundacion:

Del latin, fundatio — fundationis,
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1. Accién y efecto de fundar.

2. Principio, ereccion, establecimiento y origen de algo.

3. Persona juridica dedicada a la beneficencia, ciencia, ensefianza o piedad, que continda y cumple la
voluntad de quien la erige.

4, Documento en que constan las cldusulas de una institucion de mayorazgo, de una obra pia, etc.

Es la tercera de estas cuatro acepciones, la que se refiere a la personalidad juridica, la mas adecuada a la
hora de abordar la definicion de fundacién como institucién. Una fundacién es un tipo de forma juridica que
se caracteriza por ser una organizacion sin fines de lucro. Bajo este paraguas de forma juridica se cobijan
instituciones de muy distinta naturaleza, lo que hace que con este mismo término se designe a entidades que

presentan caracteristicas muy dispares.

Esta acepcién del término fundacién en la definicién del DRAE hace referencia a continuar y cumplir “la
voluntad de quien la erige”. De nuevo se resalta la importancia de respetar la voluntad del fundador o
fundadores. A este fin, existe el Patronato, drgano de control de las fundaciones, que vigila el cumplimiento

de la misién para la que fue creada la institucién.

A pesar de tratarse de una figura juridica ampliamente empleada y estudiada, no es hasta los afios 90 del
siglo pasado cuando se formula una primera definicién legal de fundacién. El articulo 1.1. de la Ley 30/94 se
define como a la fundacién como una “organizacion sin animo de lucro que, por voluntad de su creador o
creadores, tiene afectado de modo duradero su patrimonio a la realizacion de fines de interés general”. Afios
mas tarde, la Ley 50/2002, de 26 de diciembre de fundaciones en su Articulo 2 recoge esta misma definicidn,

gue como novedad da importancia a la voluntad de los fundadores.

Alvarez y Sanzo en “Imagen y arraigo de las fundaciones en la sociedad actual. Problematicas vy
oportunidades de futuro para el sector” explican que el propio término “fundacion” se encuentra
contaminado por la desconfianza, generada por experiencias negativas en fundaciones que han sido
investigadas por desviar fondos a fines ajenos a la accién social (2009:174). Estos hechos, ademas de suponer
un lastre para la credibilidad de la entidad contribuyen a soslayar la imagen de la realidad sectorial en la que
se enmarca su actividad y de forma indirecta perjudica a la imagen social del ente juridico que otorga

personalidad a la organizacion en cuestion, la fundacion.

Ademas de ello, las ventajosas condiciones fiscales de las que disfrutan han hecho extendida la creencia de
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que la creacion de fundaciones por parte de empresas como forma de canalizar las estrategias de
responsabilidad social, es una forma de lavar la imagen de las empresas a la vez que una via para eludir

impuestos.

En el glosario terminoldgico de la obra El Tercer Sector y las fundaciones de Espafia hacia el nuevo milenio.
Enfoque economico, socioldgico, Cabra de Luna recoge cinco acepciones dentro del término fundacion. Asi,
para este autor, fundacién como concepto doctrinal se refiere al

[...] Patrimonio (privado o aportado por entidad publica) organizado (como persona juridica)

y afectado de modo duradero (vinculacién global) a fines de interés general (cualquier

finalidad socialmente Gtil), con actividad filantropica al margen del mercado (o con

participacion posible en el mercado bajo la forma de fundacion — empresa), y con exclusion

de animo de lucro en el fundador o de reparto de beneficio a los fundadores (los posibles

beneficios tienen un destino exclusivo: el fin de interés general previsto), bajo el

protectorado (para control y ayuda) del Estado (1998: 1078).

Como concepto legal, la fundacion es una “organizacion sin animo de lucro que, por voluntad de su creador o
creadores, tiene afectado de modo duradero su patrimonio a la realizacién de fines de interés general”,

definicién que se encuentra en el articulo 1.1. de la Ley 30/94.

Cabra de Luna (1998:1078) diferencia dentro de la amplitud del término, el concepto de “fundacion —
Empresa” como el “supuesto en que la fundacion es titular de una o varias empresas econdmicas, cuando de
este modo son idénticos esencialmente el patrimonio fundacional y el capital de la empresa”. En segundo
lugar, define el concepto de “fundacién en proceso de formacién”, como “aquélla pendiente de inscripcién
en el Registro de fundaciones”, como recoge el articulo 11 de la Ley 30/94. Por Ultimo, el autor se refiere a la
“fundacioén irregular” como aquella que “por cualquier causa no obtiene la personalidad juridica, si bien

consta la vinculacién de bienes a la finalidad fundacional”.

1.2. Caracteristicas definitorias de las fundaciones

Para Cabra de Luna (1998: 355) deben concurrir una serie de requisitos para que exista fundacion:

a. Un patrimonio afectado de modo permanente a la realizacién de fines de interés general.

b. La gestion autdonoma de ese patrimonio, lo que implica, tratdandose de fundaciones, la atribucion de
personalidad juridica propia e independiente al patrimonio fundacional o, lo que es lo mismo, la

configuracién de la fundacidon como "un patrimonio con personalidad juridica".
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c. Una autoridad civil o eclesidstica, segin el momento histérico que se considere, encargada de asegurar el

cumplimiento de los dos requisitos anteriores, es decir, el Protectorado.

En La realidad de las fundaciones en Espafia, los autores, Dominguez, Cerrato y Garcia, sefialan tres aspectos
caracteristicos de las fundaciones. En primer lugar, estos autores hacen hincapié en el caracter voluntario de
la constitucién de las fundaciones. Para estos autores, “la voluntariedad es patente en el acto fundacional” vy
esta voluntad benéfica puede tener caracter instrumental, estratégico, expresivo, estético, terapéutico,

emocional, ético o vocacional, en funcién de los objetivos para los que se haya creado la fundacion (2001:61).

En segundo lugar, los autores exponen que las fundaciones pertenecen plenamente al sector sin animo de
lucro, si bien no permanecen ajenas al mercado. Por el contrario, participan en él en varios sentidos:

[...] Por un lado, participan -con la libertad que le confiere su estatus- en programas y

actuaciones que influyen en el mercado, por ejemplo, mediante la puesta en valor de

artistas o intelectuales, a los que las fundaciones conceden premios, becas, subvenciones,

uso de salas de exposicion, etc (Dominguez, Cerrato y Garcia, 2001:61).

Dominguez, Cerrato y Garcia (2001:61) sefialan que, por otra parte, las fundaciones reclaman cada vez
subvenciones publicas con las que financian sus actividades. Para los autores, este hecho “contribuye tanto a
una deformacién o encubrimiento de la 'razén original' de las fundaciones como a la apariciéon de una
constante disputa por la obtencion de 'fondos publicos', en un mercadeo con las otras entidades benéficas”.
Por ultimo, seflalan como rasgo definitorio de las fundaciones su decidida vocacién social de caracter
institucional, lo que se consigue gracias al desarrollo de estructuras organizativas dentro de las mismas. Para
estos autores, “Las fundaciones adquieren, de esta manera, una funcion social de caracter institucional,

semejante a la de entidades publicas o privadas sin animo de lucro”.

Este caracter de permanencia las diferencia de otro tipo de entidades efimeras constituidas con un objetivo
puntual y subvencionadas con fondos publicos. Al analizar el conjunto de actividades que llevan a cabo se
manifiesta otra caracteristica propia de las fundaciones, que las diferencia de otras entidades efimeras y sin
animo de lucro. Los autores se refieren al cardcter innovador de las fundaciones, “en su acepcién de
blusqueda eficaz de nuevas areas de conflicto, marginacion o necesidad social carentes del amparo, la
proteccion o la garantia de las instituciones publicas del Estado de Bienestar” (Dominguez, Cerrato y Garcia,
2001:61). Este hecho supone que las fundaciones estan al tanto de las necesidades que la sociedad demanda

y responde a ello en la medida que le resulta posible.
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Figura 2. Nube de términos sobre fundaciones
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1.3. Marco juridico

A lo largo de los tiempos, y ya desde el Derecho Romano Clasico, ha existido la conciencia sobre la necesidad
de legislar la actividad de organizaciones constituidas con fines altruistas. Existe una profusién de normativas
gue legislan en materia de fundaciones, asi como de estudios desde el punto de vista legal, pertenecientes a
distintas épocas y momentos sociales. En este apartado se nombraran aquellas normativas vigentes, tanto a
nivel estatal como autondmico, para posteriormente comentar algunos aspectos relevantes sobre las mismas,
sin entrar en la profundidad de un analisis juridico, ya que no es un aspecto relevante para la investigacion

gue nos ocupa y ademas es un aspecto ya ampliamente estudiado desde el ambito legal.

La legislacion estatal espafiola vigente en materia de fundaciones estd compuesta por el siguiente conjunto

de normas juridicas:

Régimen Sustantivo

. Constitucion Espafiola de 1978 (art. 34)
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. Cddigo Civil (arts. 35 a 39)

. Ley 50/2002, de 26 de Diciembre, de fundaciones.

. Real Decreto 1337/2005, de 11 de noviembre, por el que se aprueba el Reglamento de fundaciones
de competencia estatal.

. Real Decreto 1611/2007, de 7 de diciembre, del Registro de fundaciones de Competencia Estatal.

Régimen fiscal

. Ley 49/2002, de 23 de diciembre, de Régimen Fiscal de la Entidades sin Fines Lucrativos y de los
Incentivos Fiscales al Mecenazgo.

. Real Decreto 1270/2003, de 10 de octubre, para la aplicacién del régimen fiscal de las entidades sin

fines lucrativos y de los incentivos fiscales al mecenazgo.

Régimen contable

. Real Decreto 1491/2011 1491/2011, de 24 de octubre, por el que se aprueban las normas de
adaptacién del Plan General de Contabilidad a las entidades sin fines lucrativos y el modelo de plan de
actuacion de las entidades sin fines lucrativos (PGC ESFL 2011).

. Real Decreto 1515/2007, de 16 de noviembre, por el que se aprueba el Plan General de Contabilidad
de Pequefias y Medianas Empresas y los criterios contables especificos para microempresas.

. Real Decreto 1514/2007, de 16 de noviembre, por el que se aprueba el Plan General de Contabilidad.
. Real Decreto Legislativo 1/2011, de 1 de julio, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley de
Auditoria de Cuentas (TRLAC).

. Real Decreto 1517/2011, de 31 de octubre, por el que se aprueba el Reglamento que desarrolla el

texto refundido de la Ley de Auditoria de Cuentas, aprobado por el Real Decreto Legislativo 1/2011, de 1 de

julio.

Otras

. Cédigo de Conducta de las entidades sin animo de lucro para la realizacién de inversiones financieras
temporales.

En el caso concreto que nos ocupa, las fundaciones del ambito de Segovia, también es de aplicacion la
legislacién autondmica de la Comunidad de Castilla y Ledn, compuesta por:

. Ley 13/2002, de 15 de julio, de Fundaciones de Castilla y Ledn (Modificada por la Ley 12/2003 y por
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la Ley 2/2006).
. Decreto 63/2005, de 25 de agosto, por el que se aprueba el Reglamento de Fundaciones de Castilla y

Ledn.

Esta legislacion se encuentra disponible para su consulta en el Apartado “Capitulo 1. Legislacion” del Anexo

de este trabajo.

La promulgacion de la Constitucion Espafiola de 1978 constituye un hito fundamental en la historia de las
fundaciones, ya que con esta Ley se pone fin a un régimen legal obsoleto, incompleto y hasta contradictorio
en algunos aspectos, y se responde a las demandas planteadas por el sector en un nuevo marco legal,
caracterizado por la distribuciéon de competencias entre Estado y Autonomias. El Articulo 34.1 de la Carta
Magna establece: “Se reconoce el derecho de fundacién para fines de interés general con arreglo a la ley.

Regird también para las fundaciones lo dispuesto en los apartados 2 y 4 del articulo 22”.

Resulta muy significativo que el derecho de fundacion se recoja dentro del Titulo | “De los derechos y
deberes fundamentales”, Capitulo Il “Derechos vy libertades”, Seccion 22, “De los Derechos y Deberes de los
ciudadanos”, ya que desde su propia naturaleza legal el concepto de fundacién estd intimamente ligado a los
conceptos de libertad y ciudadania. A juicio de Cabra de Luna, el hecho de que el legislador constituyente
incluya el derecho a fundar dentro de la Carta Magna ha sido de gran importancia en el desarrollo del sector
fundacional, ya que “en un primer acercamiento ha roto con una tradicidon histérico — legislativa: la

desamortizacion” (Cabra de Luna, 1998: 198).

Como ya hemos referido anteriormente, la Ley 30/1994, de 24 de noviembre, de Fundaciones y de Incentivos
Fiscales a la Participacién Privada en Actividades de Interés General, formula la primera definicion legal de
fundacién y reconoce la importancia la voluntad de los fundadores. Afios mas tarde se promulga la Ley
49/2002, que viene a regular el favorable régimen fiscal del que disfrutan las fundaciones y que ademas se ve
mejorado por las diferentes disposiciones autondmicas existentes al respecto. Como se recoge en la Il parte
de la Exposicién de Motivos de esta Ley, esta nueva regulacién del derecho de fundacién nace con tres
objetivos fundamentales:

1. Reducir la intervencién de los poderes publicos en el funcionamiento de las fundaciones.

2. Flexibilizar y simplificar procedimientos econémicos y financieros, asi como eximir a las fundaciones
de menor tamafio del cumplimiento de ciertas obligaciones.

3. Dinamizar y potenciar el fendmeno fundacional, como medio de consecucién para la sociedad civil
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de fines de interés general.

A pesar de la existencia de este gran volumen de legislacion, desde el propio sector se vienen solicitando
desde hace algin tiempo nuevas normativas que se adecuen a los nuevos tiempos que viven las fundaciones

y que recojan las necesidades que manifiestan tener.

1.4. Breve marco histdrico. Origen y evolucion de las fundaciones en Espaina

Cabra de Luna sefiala que los antecedentes histéricos — legislativos del concepto y derecho de fundacién se
encuentran en el Derecho Romano cldsico, que ya capacitaba a ciertas instituciones para adquirir y enajenar
bienes, prohibiendo las donaciones a colectividades, a pesar de que reconocia como personas juridicas
Unicamente a las corporaciones. Posteriormente, el Derecho Justiniano aplica ampliamente el concepto
romano de fundacién a todas aquellas obras pias que el cristianismo lleva a cabo impulsado por la caridad

(1998: 198).

Este autor afirma que:
"Las fundaciones hunden sus raices en el Derecho candnico asi como en la sociedad del
Antiguo Régimen, donde se configuran como entes que sustraen al juego de mercado libre,
las propiedades de los miembros estamentales de aquélla, con diferentes nombres tales
como Mayorazgos, Capellanias, Obras Pias, etc. segun sus finalidades y adscripcion" (Cabra

de Luna, 1998:3).

Cabra de Luna y Fraguas (2004: 16) sostienen que el concepto de entidad sin animo de lucro es muy anterior
al de fundacién, ya que éste se remonta al siglo VI, cuando el Obispo Masona de Mérida lo introduce en su
hospital. A partir de entonces este nuevo concepto se difunde por los monasterios benedictinos, dando lugar
a una red de albergues y hospitales para peregrinos y enfermos. Sin embargo no es hasta el afio 1120 cuando
aparece la primera fundacidén en los registros de los Protectorados. Estas primeras fundaciones surgen a
partir de las donaciones de las clases mas elevadas de la sociedad a las iglesias y autoridades religiosas y

estaban destinadas a la creacidn de escuelas, hospitales y albergues para los mds desfavorecidos.

En los siglos XVII y XVIII se experimenta un gran crecimiento en el nimero de fundaciones, debido a que se va
popularizando entre la clase burguesa crear todo tipo de instituciones benéficas. A finales del siglo XVIII con

la desamortizacién, se experimenta una fuerte reduccién tanto en el nimero de fundaciones como en su
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capacidad econdmica. Los afios posteriores suponen una pérdida de relevancia de las fundaciones, que se

ven disminuidas en nimero y en prestigio social (¢f. Cabra de Lunay Fraguas, 2004: 16).

A mediados del siglo XIX, tras la Revolucién Industrial, surgen ciertas presiones sociales que exigen a los
poderes publicos tomar la responsabilidad sobre los servicios privados de beneficencia y asistencia social. Las
ideologias socialistas y el régimen franquista se posicionan del lado de la intervencion publica en lugar de la
privada y no es hasta la llegada de la Constitucion Espafiola en 1978 cuando se reconoce el derecho de

fundacidén y este sector comienza a tener aceptacion social (¢f Cabra de Luna y Fraguas, 2004:16).

Los cambios experimentados con la llegada de la Democracia a nuestro pais han sido, sin duda,
fundamentales para comprender el desarrollo del fendmeno fundacional en Espafia. A continuacién se

profundiza mds en este aspecto.

1.4.1. Etapas en el desarrollo de las fundaciones

Cabra de Luna y Fraguas (2004:17) distinguen siete etapas en la evolucién del sector fundacional en Espafia.
Estos periodos estan relacionados con momentos histéricos relevantes de la historia de nuestro pais desde el
punto de vista social. Asi, los autores establecen las siguientes etapas:

1. Siglo XII a finales del Siglo XIX. Comprende desde la constitucidon de la primera fundacion hasta el
siglo XX. En esta etapa se constituyen 255 fundaciones que permanecen hoy en dia.

2. De 1901 a 1935. Esta etapa va desde el periodo Regeneracionista hasta el comienzo de la Guerra Civil
y en ella se constituyen 624 fundaciones.

3. Desde 1936 a 1960. Este periodo abarca desde el comienzo de la Guerra Civil hasta la apertura
internacional, pasando por dos décadas de posguerra. Se constituyen 287 fundaciones.

4, De 1961 a 1975. Esta etapa tiene lugar entre los afios del desarrollo industrial y el fin de la dictadura
franquista. En ella se forman 264 fundaciones.

5. De 1976 a 1989. Comienza en los afios en los que se instaura y se desarrolla el régimen democratico
y va hasta final de los afios 80, momento de auge econdmico en Espafia. En esta etapa se constituyen 889
fundaciones.

6. De 1990 a 1993. En estos cuatro afios previos a la aparicion de la Ley 30/1994 de Fundaciones se
forman 578 fundaciones.

7. De 1994 a 1997. Cuando ya es vigente la Ley 30/1994. Se forman 559 fundaciones.
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Para Cabra de Luna y Fraguas (2001:18) existen dos momentos histéricos que marcan decisivamente el
desarrollo de la actividad fundacional en Espafa. El primer periodo comprende los afios entre el inicio de la
Guerra Civil y el final de la Dictadura, y en él se experimenta un retroceso en las actividades de las
fundaciones. El segundo estd marcado por la llegada de la Democracia y con ella, de un crecimiento
acelerado del sector fundacional que llega hasta nuestros dias y que ha dado lugar a que la fundacion se
consolide, segun estos autores:

[...] Como un instrumento juridico flexible y abierto a todo tipo de inquietudes en aras del

desarrollo del interés general, creciendo mas en aquellas areas que tienen una estrecha

vinculacion con los cambios sociales operados en la realidad espafiola, es decir, relaciones

internacionales, investigacion, cultura, medio ambiente y desarrollo local.

1.5. Las funciones sociales de las fundaciones espafiolas
Dentro del rol social, Cabra de Luna (1997:9) otorga una serie de funciones a las fundaciones en el contexto

espafiol. Estas funciones se desarrollan en los siguientes epigrafes.

1.5.1. Aportar innovaciones
Dada su propia naturaleza, las fundaciones son instituciones mucho mas libres en sus decisiones y en sus
métodos de trabajo que las estructuras burocraticas. Por ello, son mucho mas flexibles ante los nuevos
problemas que surgen en la sociedad y responden ante las demandas sociales aportando ideas innovadoras.
A juicio del autor:

Su potencial innovador se manifiesta con frecuencia en respuestas total y absolutamente

nuevas y originales a los problemas o en la aplicacion de instrumentos y métodos conocidos

en circunstancias o casos particulares en los que no habian sido todavia utilizados (Cabra de

Luna, 1997: 10).

Estas aportaciones de caracter innovador que hacen las fundaciones a la sociedad suponen cambios en las
actitudes de la gente, ademds de en las estructuras y enfoques tradicionales. A la vez, las fundaciones tienen
una influencia considerable en el &mbito politico y se han demostrado capaces de influir en la postura de los

parlamentos (cf. Cabra de Luna, 1997:10).

Las fundaciones han sido pioneras en aspectos como los derechos del hombre, la descolonizacion, el
desarme, la proteccién al medio ambiente... En este sentido, el gran reto que deben asumir, es segin Cabra

de Luna (1997: 11), saber adaptarse a los nuevos tiempos y circunstancias de la compleja y cambiante
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sociedad actual.

1.5.2. Prestar servicios
Esta funcidn es la predominante para muchas fundaciones que incluso hacen de ella su Unica razén de ser. El
autor expone que cuando una fundacion ofrece un servicio lo puede hacer de dos formas diferentes. Por un

lado, satisfaciendo una carencia de servicios detectada por la sociedad o por determinado tipo de personas.

De otra parte, si los servicios publicos no satisfacen estas necesidades, las fundaciones pueden crear estos
servicios, bien de forma temporal, demostrando su utilidad y necesidad para que desde las administraciones
competentes se pongan en marcha mecanismos para proporcionarlos, o bien, prestando el servicio de forma
permanente a un grupo determinado de personas interesadas, como es el caso de las organizaciones de auto

asistencia o auto ayuda (cf. Cabra de Luna, 1997:11 y ss).

La funcién de prestar servicios llevada a cabo por las fundaciones supone ademas un estimulo para la
competencia y la mejora de este tipo de servicios. Igualmente, para el autor, supone un importante punto de
insercién del trabajo voluntario. En este sentido, el gran reto al que se enfrentan las fundaciones que prestan
servicios a la sociedad es, segiin Cabra de Luna (1997:12), poner en marcha modernos métodos de gestidn

de servicios.

El autor sostiene que la eficacia social del papel de prestacion de servicios de las fundaciones se manifiesta
en dos aspectos, ya que por una parte, limitan el monopolio del Estado, a veces ideoldgico, y por otra,
reducen los altos costes que supone la intervencion estatal, por el aumento de la burocracia y los derivados

de la prestacion publica del servicio (1997:13).

1.5.3. Actuar como defensoras

Para Cabra de Luna (1997:14), una de las funciones primordiales de las fundaciones es actuar como
activadores o reformadores, en distintos grados de compromiso. Las fundaciones desarrollan un importante
papel de lobbying, concepto que ha sido a menudo tratado de forma muy peyorativa, defendiendo los
intereses de un grupo particular, combatiendo actitudes negativas o actuando para que se lleven a cabo o no

ciertas medidas o que se den ciertos cambios.
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El autor habla de una funcién de “perro guardidan”, cuando se cuida de que se reciba lo que se tiene derecho
a recibir, y la funcion de reformador, es decir, influir como grupo de presion en la politica, de forma que se
produzcan ciertos cambios demandados por situaciones o problemas sociales. A pesar de que esta funcion
de actuar como grupo de presién es una de las caracteristicas fundamentales de las organizaciones
voluntarias no esta muy extendida en Espafia, aunque si se han dado algunos ejemplos que hacen pensar

gue es un fenémeno creciente en nuestro pais (Cabra de Luna, 1997: 15).

1.5.4. Preservar valores

Las fundaciones, y las entidades no lucrativas en general, son la base para que se sigan desarrollando
practicas como la iniciativa, el voluntariado, la participacion, el pluralismo, la defensa de los principios
democraticos de la proteccion de los intereses de las minorias, la satisfaccién de carencias de los mas débiles,
la cooperacién al desarrollo... Segin Cabra de Luna, las fundaciones trabajan en pos de una sociedad mas
solidaria y tolerante (1997: 17). Esta funcion, generadora de solidaridad, supone a la vez un refuerzo en el
sistema democratico y un impulso en el tejido social del pais, ya que favorece la buena imagen de las

fundaciones en la opinidn publica y por tanto la captacién de fondos y apoyos a la causa (1997: 18).

1.5.5. Actuar como estructuras mediadoras

Cabra de Luna se refiere a que las fundaciones desarrollan un papel mediador entre el individuo vy las
instituciones complejas de la vida publica. A su juicio, “hacen de pasarela de comunicacién entre estas dos
esferas” y actUan como “medio de defensa contra la amenaza de la alienacion vy la soledad del individuo

rodeado de estructuras técnicas despersonalizadas” (1997:18).

Las fundaciones son un lugar de encuentro, una plataforma de convergencia de energias, proyectos, fondos e
instituciones con interés comun, esenciales en el desarrollo de la sociedad civil. Para este autor, las
fundaciones constituyen un desafio a la democracia parlamentaria, en el sentido mas positivo de la expresion,

ya que son un complemento necesario y vital en todas las sociedades democraticas europeas (1997:19).

1.6. Panorama actual. Retos y tendencias actuales de las fundaciones espafiolas
En la Introduccidon al Directorio de Fundaciones Espafiolas (2004), Ignacio Camufias Solis, Presidente de la

Asociacidon Espafiola de Fundaciones en aquel momento, traza un recorrido por el panorama fundacional de
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Espafia y califica la expansion creciente del fendmeno fundacional como de “verdadera revoluciéon en lo que

viene a conocerse como la nueva realidad del Tercer Sector”.

Analiza como el cambio democratico experimentado en nuestro pais en los uUltimos afios ha sido un elemento
fundamental en este proceso y sefiala la libertad y el crecimiento de la riqueza como factores fundamentales
en la expansién del numero de fundaciones en las Ultimas décadas. Establece una conexidon muy interesante
entre las nuevas fundaciones que surgen y los nuevos retos y problemas de la sociedad espafiola. Asi, estos
cambios sociales han ido promoviendo el surgimiento de fundaciones que llevan a cabo su labor en nuevos
campos de actuacion como la Conservacion del Medio Ambiente, la Innovacion Tecnoldgica, la Cooperacion

al Desarrollo, la Discapacidad y el Ocio y el Deporte. (cf. AEF, 2004: 10).

Aborda también los problemas del sector fundacional y menciona alguno de los rasgos preocupantes del
estado de las fundaciones, como la casi inexistente actividad de alguna de ellas, la insuficiente dotaciéon para
los fines que persiguen o la ausencia de los patronatos en lo referente a la responsabilidad y papel de los

mismos dentro de la institucion (cf. AEF, 2004: 11).

Segun Camuiias, una de las carencias mas significativas del sector fundacional en Espafa se encuentra en el
aspecto comunicacional. Asi, en sus propias palabras:

Queda mucho por hacer en el terreno de la comunicacién y la transparencia dentro de

nuestras fundaciones. Siguen existiendo resistencias muy profundas a dar cuenta de

aquellas cifras y datos que ayudarian poderosamente a conocer mejor la realidad de

nuestras fundaciones. Convendria insistir en que buena parte de las reticencias y sospechas

que se lanzan sobre el mundo fundacional podrian contrarrestarse facilmente si nuestras

fundaciones estuvieran dispuestas a abrirse y comunicar fielmente sus recursos, sus fuentes

de financiacidn, sus programas y objetivos e hicieran de la lucha por la transparencia una de

sus principales banderas de actuacién. (AEF, 2004:11).

Fernandez Torres (2013:100) expone que en Espafia existen mas de 200.000 organizaciones dentro de la
llamada Economia Social o Tercer Sector. Este sector supone el 10% del PIB espafiol y alcanza en su
facturacién la nada despreciable cifra de 116.000 millones de euros en 2008. Para la autora “estos datos
reflejan el gran peso que poseen las empresas que conforman este sector”. Respecto a las fundaciones, como

objeto de andlisis de su investigacion, el nimero total supera las 8000 y de ellas 1600 son de accion social.

Cabra de Luna y Fraguas (2004:36 y ss) abordan el tema del futuro de las fundaciones en Espafia. Destacan la
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falta de consenso que existe en la vision que tienen estas entidades de si mismas y exponen que la falta de
sentimiento de pertenencia a un grupo puede ser el hecho que provoque la descoordinacién vy la

heterogeneidad que se observa en el sector fundacional.

Los autores exponen una serie de problemas del sector fundacional y sefialan a la falta de identidad
corporativa y a la dificultad para establecer sinergias entre las propias fundaciones como uno de los
principales escollos para el desarrollo del sector fundacional. Para Cabra de Luna y Fraguas (2004:12), este
hecho imposibilita poder optimizar recursos y hacer frente comun ante las administraciones publicas en los

momentos necesarios.

Respecto al futuro del sector, la investigacion llevada a cabo por estos autores pone de manifiesto la
necesidad de poner en marcha mecanismos de transparencia en la actividad de las fundaciones, ya que se
considera que “el publico general no entiende el papel de las fundaciones”. Cabra de Luna y Fraguas
sostienen que uno de los mayores retos del sector en los préximos afios es “promover una mayor presencia y
transparencia ante la sociedad”, para lo que es fundamental el desarrollo de estrategias de comunicacion

adecuadas (2004:47).

Segun los autores, uno de los tres asuntos mas importantes para las fundaciones en Espafia es “comunicar a
la sociedad”. Con esto se refieren a contar qué son, a qué se dedican, cual es su mision. Este seria el objetivo
del sector mas importante en los proximos afios ya que,

[...] Esa falta de informacidn y desconocimiento por parte de la sociedad, hace que el sector

siga siendo un misterio, que no se adecuen las politicas a sus necesidades, que no se

adopten las medidas necesarias para su desarrollo, que no se reciban suficientes

donaciones y que, en definitiva, su trabajo sea mas dificil (Cabra de Luna y Fraguas, 2004:

55).

En las conclusiones finales de nuevo aparece la idea del “reto de comunicar mas y mejor” y se califica de
“prioritario en los proximos afios”, ya que “sélo de esa manera el sector encontrard mas oportunidades en el
desarrollo de actividades, menos trabas y desconfianza, y mas apoyo para sus proyectos” (Cabra de Lunay

Fraguas, 2004:57).

En la misma linea que estos dos autores, Rey en su articulo, “La gestion de las fundaciones en el siglo XXI:

retos, tendencias y una hoja de ruta”, publicado en la Revista Espafiola del Tercer Sector, expone la
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complejidad del entorno en el que las fundaciones desarrollan su labor. Define el sector fundacional como un
“sector joven, polarizado territorialmente en torno a Catalufia y a la Comunidad de Madrid, escasamente

capitalizado y minifundista” (2007:39 y ss).

Sefiala los tres principales retos a los que se enfrentan las fundaciones hoy dia. A juicio de Rey, el primero de

|II

estos tres retos seria el “reto identitario”, ya que “las fundaciones tienen pendiente, como el Tercer Sector en
su conjunto, definir su identidad en positivo”. El segundo reto al que se refiere la autora es “el de la
capacidad”, en su opinién relacionado con “la desproporcién entre los recursos de que disponen muchas
fundaciones y los objetivos que persiguen” (2007:43). Por ultimo, hace referencia a un tercer reto, que se
relaciona con el riesgo que tienen las fundaciones de quedar obsoletas, debido en parte a su propia

naturaleza conservadora. La autora aboga por la necesidad de poner en marcha procesos de cambio

organizativo dentro del sector fundacional (cf. Rey, 2007:44).

Rey analiza en este articulo cémo las fundaciones se enfrentan a estos tres retos desde el punto de vista de
sus estrategias de gestion. Es en este punto donde aparece la comunicacion y lo hace como elemento
fundamental de la estrategia fundacional. La autora expone que: “Para ellas [las fundaciones] 'comunicacién’
ha dejado de ser sindbnimo de diseminacion de informacion y se ha convertido en una de las herramientas

bdsicas de la estrategia fundacional” (2007:45).

Alvarez y Sanzo (2009:173) centran su trabajo en la imagen vy el arraigo de las fundaciones en la sociedad
actual, y sefialan que la consolidaciéon del sector fundacional estd condicionada por los siguientes aspectos:

1. Desconocimiento y confusion acerca de la figura juridica de la fundacion.

2. Desconfianza como consecuencia de experiencias negativas previas.

3. Acelerado crecimiento del sector fundacional.

4. Eticay transparencia organizativa de las fundaciones.

5. Gestidn eficaz de las herramientas de comunicacién.

En primer lugar, como es de sobra conocido, la propia figura de la fundacion es objeto de desconocimiento y
reticencias por parte de la opinidon publica y arrastra el lastre de la desconfianza por hechos fraudulentos

como el desvio de fondos para fines ajenos a la ayuda humanitaria.

De otra parte, a juicio de estos autores, el acelerado y expansivo crecimiento del sector fundacional puede

ser calificado de “excesivo” y tener efectos perniciosos sobre la consolidacion del sector como “insuficiencia
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de recursos para el cumplimiento de la finalidad fundacional, duplicidad de fundaciones dedicadas a la
misma finalidad, disminucion de la vida atil de muchas de ellas o escasa participacion efectiva de los
patronos en su funcionamiento”, lo que “puede generar una imagen de descontrol y falta de gobierno” del
sector (Alvarez y Sanzo, 2009:174). Estos autores sostienen que la solucién a este panorama al que se

enfrentan las fundaciones pasa por el fomento de la ética, la transparencia y las practicas de buen gobierno.

Nazareth Echart en el articulo “Aprender a contar para generar confianza”, define una serie de retos a los que
las fundaciones deberian hacer frente en estos momentos:

[...] Avanzar en transparencia, promover una mayor profesionalizacién, ganar independencia

respecto del poder politico, adaptarse a los nuevos escenarios que van surgiendo, consolidar

su influencia en la definicion de estrategias de largo alcance que contribuyan al progreso vy el

bienestar de nuestro pais... (2009:2).

Ademas de todo ello, para esta autora, el desafio mas importante al que deben enfrentarse las fundaciones
es “el reto de contar”. Segln Echart (2009:2), es necesario hacer una reflexiéon sobre la eficacia de la
comunicacion que las fundaciones llevan a cabo y analizar si se alcanza el que, a juicio de la autora, es “el
activo mds importante con el que puede contar una fundacion: la confianza”. La confianza es el elemento
nuclear del quehacer de las fundaciones y generarla y mantenerla es responsabilidad de sus gestores. Para
esta autora, esto se consigue mediante la “transparencia, rendicidon de cuentas y una comunicacion eficaz”

(Echart, 2009:2).

El principal reto de las fundaciones es comunicar y hacerlo con eficacia. Para ello, desde el seno de estas
organizaciones han de transmitirse los valores mds genuinos que poseen y contar quiénes son, qué hacen vy
por qué lo hacen. De la buena gestion de la comunicacion va a depender que la fundacion logre alcanzar la
mision para la que fue creada. En palabras de Echart (2009:2), “las fundaciones comunican para existir y

existen para comunicar”.

Se observa como existe un consenso entre los autores estudiados sobre la importancia que desempefia la
comunicacion en el sector fundacional. A continuacion se procede a analizar mas a fondo el papel de la

comunicacion en el Tercer Sector y en las fundaciones.
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Ideas clave Capitulo 1

Multiples conceptos y pluralidad de definiciones: Tercer Sector, Sector no Lucrativo, Economia Social...
Fundacion y Tercer Sector, relacion tradicional. Nuevas formas de fundacion: vinculadas a partidos
politicos, de iniciativa publica... Necesidad de redefinicion.

Tercer Sector, concepto amplio, dispar y heterogéneo. Doble acepcion (De La Torre).

Fundacion: Forma juridica “paraguas” de entidades de muy diversa naturaleza.

Término “fundacion” contaminado por la desconfianza. Innegables ventajas fiscales.

Caracteristicas propias: Patrimonio con personalidad juridica, sometida al Protectorado, caracter de
voluntariedad y permanencia, vocacion social y caracter institucional, caracter innovador.

Profusion de legislacion. Nuevas necesidades, nuevos tiempos. Demandas de nuevas regulaciones.
Importante desarrollo del sector fundacional en Espafia con el cambio democratico.

Funciones sociales de las fundaciones: innovar, prestar servicios, defender, preservar valores sociales,
actuar como mediadoras.

Problemas: falta de identidad corporativa y sentimiento de grupo, dificultad sinergias.

Retos: comunicar mas y mejor. Mecanismos de transparencia que conecten con los publicos.

Definir identidad en positivo y reflexionar sobre la eficacia de la comunicacidn. ¢Se logra la confianza de

los publicos de la fundacién?
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La comunicacidn como clave estratégica

en el Tercer Sector y las fundaciones




Capitulo 2. La comunicacion como clave estratégica en el Tercer Sector y

las fundaciones

Palabras clave

Comunicacion — Fundacidn - Pilar estratégico — Estrategias comunicativas — Mision - Vision — Valores — Grupos
de interés — Retroalimentacidn - Vision 3602 - Vision instrumental - Caracter endogamico — Caracter holistico -
Confianza — Profesionalizacion — Recursos — Falsas ideas — Prejuicios - Inversion — Gastos - Herramientas —
Formatos — Medios de comunicacién - Politica Informativa — Evaluacion — Autodiagnostico — Autorregulacion -

Modelo de gestion — Confianza — Transparencia - Reputacion - Credibilidad

2.1. El estado de la cuestion en torno a la comunicacion en el Tercer Sector y en las fundaciones

Balas Lara en La gestion de la comunicacion en el Tercer Sector (2011) realiza una descripcion pormenorizada
de cdmo se gestiona la comunicacion en las organizaciones del Tercer Sector, y para ello se apoya en diversas
investigaciones llevadas a cabo por acreditados estudiosos del sector y en los resultados de la investigaciéon

llevada a cabo en su propia Tesis doctoral, sobre la que se fundamenta esta obra.

La autora recoge distintas visiones sobre el estado de la cuestidon en torno a la comunicacion en el Tercer
Sector, lo que permite realizar una valoracién bastante certera de la actividad comunicativa de las entidades
no lucrativas. Para Balas, el punto clave estd en analizar si la comunicacién se entiende como una funcién
estratégica dentro de los procesos de gestidn de las entidades del Tercer Sector. Asi, en su opinién:

El conocer la importancia que se le otorga a la comunicacion dentro del propio sector o si se

realizan planes de comunicacién plurianuales o campafias concretas, son indicadores

contundentes para conocer con certeza si la comunicacidn es entendida como una palanca

estratégica en la gestion (Balas, 2011: 195).

A su juicio, para saber como se ejecuta la comunicacion en estas organizaciones, es necesario analizar una
serie de factores clave, que son los siguientes:

. Recursos econémicos que se destinan a la comunicacion.

. Recursos humanos dedicados a la gestion de la comunicacion. Configuracion del Departamento de
comunicacion “tipo”.

. Objetivos de comunicacidn y mensajes que lanzan las organizaciones. i Qué se pretende comunicar y
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qué se comunica?

. Publicos “objetivo” a los que se dirigen sus campafias.
. Herramientas de comunicacién que mas se utilizan.
. Medicién de la eficacia de las acciones de comunicacion, écudles son las valoradas como més

efectivas? (Balas, 2011: 195).

La autora expone que la visién de la comunicacion para las entidades pertenecientes al Tercer Sector es, por
lo general, instrumental, medidtica y orientada a la busqueda de la financiacion. Instrumental, porque se
centra en la difusién de cardcter promocional. Medidtica, pues gira en torno a los medios de comunicacion
de masas y en tercer lugar, centrada en la blsqueda de recursos financiadores, es decir, carente de

intencionalidad educativa (cf. Balas, 2001: 197).

Balas (2011:197) sostiene que los obstdculos principales que se encuentran las instituciones pertenecientes

al Tercer Sector para comunicar su mision y actividad son:

. Falta de conviccidn sobre la importancia de la comunicacion.
. Confusién de la comunicacién con publicidad y marketing.
. Necesidad de adaptar al personal en tareas comunicativas segun su lugar en la organizacién.

Esta autora afirma que “la comunicacion social es una asignatura pendiente” ya que “la comunicacién se
siente como un problema”. A consecuencia de esto, no se comunica de forma eficaz. Esta funcion apenas
comienza a profesionalizarse dentro del sector y, en general, se sigue improvisando en materia de

comunicacion (Balas, 2011:197).

De ahi, la importancia de elaborar un nuevo marco tedrico especificamente dedicado a una categoria nueva
dentro de los gabinetes de comunicaciéon, aquellos que ejercen estas labores desde el Tercer Sector. Para
obtener presencia vy visibilidad, Balas (2011:198) apunta que las organizaciones deben “buscar su propio

modelo de comunicacién, dentro de las caracteristicas base de la comunicacién organizacional”.

Recoge las opiniones de diversos expertos y profesionales sobre el papel de la comunicacion para las
entidades del Tercer Sector, que giran en torno a dos ideas principalmente. Por una parte, la idea de que el
sector no es consciente de la relevancia de la practica comunicativa: “En general, dentro del sector no le dan
la importancia que realmente tiene la comunicacion, no son conscientes de su transcendencia, por eso hay

problemas en este campo”. De otro lado, su marcado cardcter endogdmico, es decir la comunicacién se
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reduce a su propio sector de actividad. La autora insiste en la necesidad de autodefinicién del sector, de su

propia identidad, para comunicar adecuadamente (Balas, 2011:199).

En esta misma linea, Herranz (2007:8) también sefiala el marcado caracter endogdmico de la comunicacién
de estas entidades como uno de sus principales problemas. Por otra parte, identifica a la pluralidad de
identidades de las organizaciones pertenecientes al Tercer Sector como posible causa de la dificultad de
crear una imagen homogénea del sector. En este complejo contexto, la gestion de la comunicacién como
estrategia es, en su opinidn, “un elemento cada dia mas necesario y relevante dentro del sector no lucrativo”.
Sin embargo, las organizaciones pertenecientes al Tercer Sector reconocen sus carencias en este sentido, y

como afirma el autor, éste “no parece ser el punto fuerte de su gestion”.

A pesar de la reconocida importancia de la adecuada gestion de la comunicacién para este tipo de entidades,
la practica nos muestra que se le dedican escasos recursos. Herranz (2007:10) sefiala que esto puede
deberse a la existencia de una serie de falsas ideas o prejuicios, muy arraigados en el seno de estas

organizaciones:

. La gestion de la comunicacidn es sélo un gasto y no una inversion.

. Gestionar la comunicacion es caro porque se asocia soélo con la publicidad.

. La comunicacién es poco rentable porque es dificil de cuantificar sus resultados.

. La comunicacién se limita a editar una revista para el trabajador o socios, que en muchos casos,

apenas se lee.
. La gestion de la comunicacion precisa de abundantes recursos humanos y financieros.

. La formacién en comunicacién no es necesaria, todas las personas saben comunicarse.

A juicio de Vidal y Creixams (2006:2), aunque “todavia queda mucho por hacer en el reconocimiento de la
importancia que tiene la comunicacion en el Tercer Sector”, si que se percibe una incipiente preocupacion
por parte de las organizaciones de comunicar de forma planificada y eficaz. En sus propias palabras:

Cada vez con mayor frecuencia ya se preparan planes de comunicacion en las organizaciones,

se tienen en cuenta los conocimientos sobre comunicacién a la hora de incorporar a

personas nuevas en la entidad, toma importancia la imagen y el posicionamiento de la

entidad, se trabaja la coherencia en las acciones de comunicacion... La comunicacion

pensada y profesionalizada tiene, cada vez mas, una funcién activa de proyeccién del sector

social y las causas por las que trabaja.
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Para estas autoras, este hecho supone una oportunidad para los profesionales de la comunicacién, ya que
con sus conocimientos y experiencia, pueden entrar a formar parte de “un mundo bastante desconocido a

nivel profesional hasta el momento” (Vidal y Creixams, 2006:3).

2.2. La importancia de la comunicacidn como clave estratégica en el Tercer Sector y en las fundaciones

Como exponen Vidal y Creixams (2006:1), las organizaciones del Tercer Sector tienen como objetivo
“conseguir una sociedad mejor a través de su actuacion” y desde este enfoque de cambio social, necesitan
informar vy sensibilizar a la sociedad sobre aquellas cuestiones que consideran importante promover o
cambiar. Es en este sentido, donde la comunicacién desempefia un papel fundamental, ya que para las

organizaciones no lucrativas, “es bdasico ser capaces de comunicarse con la sociedad en la que actian”.

Estas autoras afirman que la comunicacién es parte consustancial de la naturaleza de cualquier organizacién

no lucrativa, ya que, en sus propias palabras:
La comunicaciéon forma parte esencial de la razén de ser de cualquier organizacién sin dnimo
de lucro. Asi, por ejemplo, mientras las empresas comunican para existir (vender mas), las
entidades sin dnimo de lucro existen para comunicar (por una sociedad mejor) (Vidal y

Creixams, 2006: 1).

Balas (2011: 203) comparte esta misma idea y recalca que el hecho comunicativo estd en la génesis de las
entidades del Tercer Sector, ya que, sin duda, las organizaciones no lucrativas existen para transmitir sus
valores a la sociedad. La autora recoge la creencia ampliamente extendida entre expertos y estudiosos de la
materia de que la comunicacidn es un pilar estratégico fundamental para el Tercer Sector. Para muchos de los
entrevistados por esta autora en su trabajo de investigacion, la comunicacién “tiene un caracter
imprescindible para el futuro del sector” y la consideran “determinante en la sociedad medidtica que

vivimos”, ya que a su juicio “sin comunicacidn no hay posibilidades de visibilizacién”.

La importancia de la comunicacion para que el sector sea reconocido por la sociedad es incuestionable. Asi, a
juicio de los entrevistados por Balas (2011: 203) “la comunicacion juega una papel clave, tanto a nivel micro,
por servir de correa de transmisién entre las organizaciones del propio sector, como macro, para trasladar

hacia la opinion publica nuestra actividad”.

En “Gestion de la comunicacion en el sector no lucrativo espafiol”, Fernandez Torres sostiene que la
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comunicacién es una herramienta de cuya buena gestion va a depender en gran medida la consecucién de la
mision de las entidades pertenecientes al Tercer Sector. En sus propias palabras:

[...] La buena gestién de la comunicacion servira para que estas entidades logren el apoyo

publico para una actividad, causa, movimiento o institucion, consiguiendo de tal modo los

fines y objetivos que se proponen (2013: 94).

Para la autora, el hecho de que existan deficiencias en la comunicacion promueve la imagen distorsionada
existente sobre las entidades del Tercer Sector, ya que “si la comunicacién es deficiente, la imagen no se
ajustaria a la realidad”. El nivel de importancia de la comunicaciéon en las organizaciones del Tercer Sector es
tal que Fernandez Torres (2013:101 vy ss) la considera como la herramienta necesaria “para que se superen
las imagenes distorsionadas y alcanzar una alta reputacién”. La comunicacién corporativa en este tipo de
entidades es una “herramienta de direccion estratégica de cardcter holistico” que les proporcionard “un buen

grado de reputacién e imagen”.

Durdn y Ferndndez en el articulo “La comunicacién en las organizaciones del Tercer Sector”, inciden en la
importancia de la gestion estratégica de la comunicacién como elemento generador de confianza hacia las
entidades que conforman el Tercer Sector. Para estas autoras, “la confianza es un factor fundamental para la
construccién de una cultura solidaria y de corresponsabilidad social” y la comunicacion debe ser entendida
como “un punto de encuentro” lo que a su vez “plantea una amplia gama de posibilidades de interaccion en

el ambito social” (2010:597).

A pesar de la reconocida relevancia de la actividad comunicacional en este ambito, la investigacion llevada a
cabo por estas autoras pone de manifiesto la carencia de estrategias comunicativas en las entidades
pertenecientes al Tercer Sector y asi lo reconocen desde las propias organizaciones entrevistadas:

Carecemos de una estrategia de comunicacién adecuada. Tenemos poca capacidad para

trasmitir a la sociedad problemas muy importantes, la gente no nos conoce o nos conoce

mal, a menudo no conseguimos captar su interés. [..] En general, tenemos serias

dificultades para romper el silencio de la prensa y los medios de comunicacién, para difundir

y proyectar nuestra realidad asociativa hacia el entorno social. S6lo atraemos la atencién de

los medios cuando hay una catastrofe o algin escandalo (Durany Fernandez, 2010: 598).

La comunicacién desempefia un papel socializador y de cohesion, tanto dentro como fuera de las
organizaciones del Tercer Sector. A juicio de Durdn y Ferndndez (2010:598): “la comunicacién debe

convertirse en un elemento generador de capital humano, relacional y social, para que de esta manera se
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|II

logre el bienestar socia

Las entidades del Tercer Sector deben necesariamente incluir la comunicacion dentro de sus planes
estratégicos con un cardcter integral y global. Este enfoque de la comunicacién tiene en cuenta tanto a los
publicos internos, de la propia organizacion, como a los externos, “con el fin de generar una imagen publica
favorable a los objetivos de la organizacion”. Se refieren a una “vision de 3602 de la comunicacion”, que
considera a la organizacion como “una comunidad viva de personas que evolucionan o cambian en

interaccion constante con el entorno o supra sistema” (Durdn y Fernandez, 2010:598).

Ademas de este planteamiento integral y global, Durdn y Fernandez (2010:599), abogan por la necesidad de
establecer un enfoque productivo de la comunicacion en las organizaciones del Tercer Sector. Esta segunda
vision supone “situar al proceso de la comunicacidén en su propio contexto, o en el sistema al que sirve para
gue dicho sistema cumpla, a su vez de forma integral con sus propios objetivos y metas” y nace y se nutre de

la retroalimentacion.

Estas autoras definen la comunicacién como “el sistema nervioso central de las organizaciones” ya que como
herramienta genera una serie de relaciones interpersonales tanto dentro de la organizacién como con su
entorno. Esta funcidon comunicativa estd enraizada en su propia identidad:

Las empresas comunican para existir, pero las organizaciones del Tercer Sector existen para

comunicar, para transmitir sus valores a la sociedad. Se puede decir que la comunicacion

forma parte de la esencia misma de estas organizaciones, y estd presente en todos sus

procesos, en toda la gestion (Vidal, 2004 citado por Duran y Fernandez, 2010: 599).

En la medida en que las organizaciones pertenecientes al Tercer Sector lleven a cabo este doble enfoque de
la comunicacién, estratégico y productivo, y no meramente instrumental, como se suele operar
tradicionalmente, las acciones comunicativas se convertirdn en maneras de influir en los actores sociales, en
sus relaciones, percepciones y acciones, lo que a la vez supondrad la puesta en marcha de procesos de

cambios a favor del bienestar general (cf. Duran y Fernandez, 2010:600).

Como bien sefiala Balas (2011: 203), si bien el discurso sobre la relevancia de la comunicacién es constante
desde las propias organizaciones, los hechos no lo constatan. Es decir, mientras que desde las entidades se
habla de la enorme importancia que tiene para ellas la comunicacién, la inversidon en recursos materiales,

econémicos y de personas son escasos. Es decir, encontramos una discordancia entre el papel que dicen que

El papel de la comunicacién como clave estratégica en el sector fundacional de Segovia
Disefio de un modelo de gestion de comunicacién para la calidad

TFM Master en Comunicacion con fines sociales: Estrategias y Campafias



tiene la comunicacion y los recursos que se le asignan en la realidad.

En la misma linea, Pérez Lopez en Si no comunicas no existes. La comunicacion en las fundaciones, sostiene
que, a pesar del consenso existente sobre la relevancia de la comunicacion como clave o herramienta
estratégica en el ambito de las fundaciones, la practica nos muestra que “es un area a menudo descuidada”
(2009:12). Se le dedican pocos recursos humanos y econdmicos, existe una escasa formacion del personal en
este campo y tampoco existen estrategias ni normas que guien la actuaciones en esta materia (cf. Pérez

Lépez, 2009:16).

2.2.1. El papel estratégico de la comunicacion en las fundaciones

En el capitulo “La comunicaciéon en las fundaciones”, perteneciente a Organizacion y funcionamiento de las
fundaciones y editado por la Asociacion Espafiola de Fundaciones, Maria José Canel y Nazareth Echart
sostienen que la comunicacidon es una tarea esencial en este tipo de organizaciones, muy vinculada a la

relacion que se establece con los medios.

Estas autoras comienzan su exposicidén con una contundente sentencia: “No communication, no event”. Canel

y Echart explican que:
[...] Este es un dicho acufiado en el sector que equivale a decir que, cuando no se aparece
en los medios no se es nadie. Siendo mas extremistas: una fundacién que no se comunica
no existe. Como institucién publica que es, la fundacién ha de buscar su sitio, su perfil,
ocupar su lugar... tener una identidad y comunicarla. Al comunicarse, la fundacion logra que

sus publicos conozcan la misién y que esa misidn sea aceptada (2005: 65).

En este mismo sentido, Pérez Lopez (2009:11) asegura que “resulta inconcebible una fundacién que no tenga
necesidad de comunicar nada al exterior”. El autor defiende la importancia de la correcta gestion de la
comunicacion para este tipo de entidades. En primer lugar, para dar a conocer la causa y que sea percibida
como relevante para la opinidn publica. A juicio de este autor, ademads de generar notoriedad, es necesario

convertir esta popularidad en apoyo efectivo.

Para Pérez Ldépez, la comunicacidén debe ser mucho mas que un mero instrumento para la trasmision de

informacién generada por las fundaciones:
La comunicacion no sélo cumple una funcién instrumental en el desarrollo de una fundacién. Con

ser esto esencial para la prosperidad e incluso la supervivencia de toda organizacién ciudadana en
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un contexto altamente competitivo (mas de 8.000 fundaciones y unas 25.000 asociaciones), no hay
que olvidar que la comunicacion es también una actividad esencial para el cumplimiento de la
mision. Para las fundaciones que tienen como cometido la educacién, la formacién o la incidencia

politica, comunicar es consustancial a su labor (2009: 12).

Segun el autor, la comunicacién tiene dos funciones fundamentales en el desarrollo de la actividad de las
fundaciones. Por un lado, una funcién instrumental, que denomina como “esencial para la supervivencia de
toda organizacion ciudadana en un contexto altamente competitivo”. La segunda de las funciones de la
comunicacién en el ambito de las fundaciones es la estratégica. Se vincula al cumplimiento de la mision, que
considera la verdadera razon de ser de la organizacidn, y esta estrechamente ligada a los objetivos de los

planes estratégicos de la entidad (cf. Pérez Lopez, 2009:12 vy ss).

Las fundaciones son grandes productoras de informacion (comunicados de prensa, folletos de presentacion,
memorias, boletines, revistas...) pero en muchos casos detrds de este ruido no existe una planificacién
estratégica de la comunicacion. Segun Pérez Lépez, “las organizaciones no lucrativas se preocupan mas por
producir informacién que por comunicar adecuadamente” (2009:13). Apunta también a las reticencias hacia
la comunicacién que existen desde la propia cultura interna de las fundaciones: “Se sienten autosuficientes,
por lo que no buscan el respaldo social. Sus dirigentes pueden estar poco inclinados a rendir cuentas de lo
gue hace la organizacion por temor a ser cuestionados o porque no sienten la necesidad de responder ante

nadie” (2009:14).

Pérez Lopez (2009:27) realiza un interesante analisis de los conceptos de identidad corporativa y de
posicionamiento. A la hora de definir la politica de comunicacién a seguir, el punto de partida fundamental es
la auditoria de imagen. Para este autor, la identidad corporativa “supone tener una serie de valores en comun

y una manera de trabajar que se refleje en cémo se reconoce a nuestro proyecto o nuestra fundacién”.

Respecto al posicionamiento, el autor recalca la importancia de encontrar aquellos rasgos definitorios que
hacen Unica a la entidad. Sobre estas caracteristicas propias se va a desarrollar la imagen de marca que
permitira a la fundacion conectar son sus publicos. La identidad (en lo referente a misién, valores, creencias y
método de trabajo) y el posicionamiento son los dos pilares sobre los que se asienta el plan de comunicacién

y de ahi su gran importancia (Pérez Lépez, 2009:30).

En definitiva, la calidad y la eficacia de la comunicacién va a depender en gran medida del nivel de
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profesionalizacion de la misma y de la asignacién de recursos humanos y econdmicos adecuados, ademas de

la pertenencia o no a un plan estratégico mas amplio.

Oscar Villa Guinea en “La marca fundacién”, articulo publicado en la revista MK Marketing + Ventas, insiste
en la necesidad de prestar atencion a la comunicacion como herramienta estratégica para lograr un
posicionamiento adecuado, diferenciarse del resto de fundaciones, crear valor para sus grupos de interés y
para la propia organizacién. Asi, en sus propias palabras: “La realidad actual de las organizaciones nos lleva
necesariamente a prestar atencion, ademds de la identidad y a la relacion con otras marcas, a la

comunicacion de la fundacion” (2005: 50).

El autor se refiere a la importancia de generar una comunicacién efectiva en el seno de las fundaciones para
“hacer mas consistente y meritorio su papel en la sociedad” ya que sélo de esta manera “fortaleceremos

nuestra imagen y ayudaremos a construir y controlar nuestra reputacion corporativa” (Villa, 2005: 50).

2.2.2. Las funciones de la comunicacién en las fundaciones

Canel y Echart (2005:66) otorgan a la comunicacion un papel fundamental dentro de las fundaciones, ya que
ésta desarrolla una serie de funciones imprescindibles en la vida de estas entidades. Estas funciones son:

. Dar a conocer servicios. La fundacién puede ofrecer grandes servicios pero si el publico no los
conoce dificilmente va a acudir a ellos.

. Recaudar fondos. La estrategia de comunicacién va a conseguir que la fundacién sea mas
(notoriedad) y mejor (notabilidad) conocida.

. Influir en las decisiones politicas. La fundacion actla como interlocutor valido en la cuestion.

. Motivar a los publicos propios. Implicar y estimular mediante el desarrollo de canales de
comunicacion interna.

. Captar voluntarios, en el caso de que fuese necesario para la labor de la fundacion.

2.2.3. El proceso de planificacién estratégica de la comunicacién en las fundaciones

Canel y Echart (2005:67) sefialan la complejidad que supone la puesta en marcha de procesos de gestion de
comunicacion eficaz en el ambito de las fundaciones. En primer lugar, supone enfrentarse a una serie de
problemas, que pueden ser de diferentes tipos. Asi, las autoras hacen referencia a los siguientes aspectos:

. Estructurales, es decir, que el lugar que ocupe la comunicacién en el organigrama no sea el adecuado.
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. Financieros, escasez de recursos o insuficiente partida presupuestaria dedicada a la comunicacion.
. Profesionales, ya que el perfil de la persona que se dedica a la comunicacion no lo hace en exclusiva
y/o carece de |la formacion adecuada.

. De ausencia de gancho, es decir no consiguen que los medios publiquen sus informaciones.

Una vez que se tiene conciencia de estas dificultades y se ha valorado y medido la influencia que pueden
ejercer, la organizacion se encontrara en condiciones de iniciar el proceso de planificacion estratégica de la

comunicacién.

El punto de partida de una buena gestion de la comunicacion en el sector es la definiciéon de la propia
identidad de la fundacién. Para ello, es necesario plantearse una serie de preguntas, desde el seno de la
propia fundacién: “Qué somos, quiénes, cuantos, qué queremos, para qué estamos y qué nos diferencia de

los demas (y nos hace Unicos en el sector)” (Canel y Echart, 2005: 67).

Las autoras se refieren a definir con claridad la misién para la que fue creada la fundacion, que se recoge en
los estatutos y que constituye su objeto social. Esta finalidad, que en cierto modo, puede resultar abstracta,
técnica, genérica o confusa, se debe concretar en un eje conceptual, idea fuerza sobre la que gira el mensaje
que pretende transmitir la fundacion. Un segundo paso fundamental es la seleccion de aquellos atributos a
los que se quiere que se asocie el nombre de la entidad y sobre los que, en tercer lugar, se construird un

concepto global que defina “de un golpe” lo que la fundacion quiere ser (Canel y Echart, 2005: 68).

A pesar de que parezca una obviedad, para Canel y Echart (2005:69), la comunicacién debe ser entendida
Ccomo un proceso estratégico, en el que existe “un punto de partida (lo que hoy somos y donde estamos) y
de llegada (lo que queremos que sea la fundacién tras la comunicacién)”. En este proceso no hay lugar para

la improvisacién aunque si para una necesaria flexibilidad.

Comunicar con estrategia implica poner en marcha un proceso de planificacion de la comunicacién,
compuesto por cuatro fases:

1. Investigar.

Se refiere al andlisis de la situacién sobre la que se va a operar. Los resultados de la investigacion permitiran
conocer a los publicos a los que se va a dirigir la comunicaciéon y a las demas fundaciones que forman parte
del sector. Ademas de ello, posibilita la identificacion de los puntos fuertes y débiles de la fundacion y los

atributos a los que se les asocia en la mente de sus grupos de interés. De otro lado, la investigacidon nos
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ofrecerd datos sobre las tendencias del sector y la evolucién de la competencia (Canel y Echart, 2005: 70).

2. Planificar.

Consiste en establecer unos objetivos con unos plazos y segin unos recursos definidos. En esta fase de
planificacidn, se elabora un plan de accidon compuesto por una secuencia de acciones a seguir para alcanzar
los objetivos, se definen las tareas de las personas encargadas de la comunicacién, se identifican los
indicadores de efectividad sobre los que se medird el grado de consecucion de los objetivos y se realiza un
calculo del presupuesto. De esta fase saldra el cronograma, documento en el que se tratan al detalle todas

las acciones que se van a llevar a cabo.

3. Ejecutar.
La fase de ejecucion es la mas visible del plan de comunicacién, ya que supone el paso a la accién. Se trata

de transmitir el mensaje que se ha disefiado mediante los canales que se han seleccionado.

4, Evaluar.

En esta fase final se lleva a cabo la medicidon de los resultados, es decir, se evalia el éxito de la accién
comunicativa. Se trata de una fase compleja, en cuanto no siempre esta claro cuales son los criterios de
evaluacion mas adecuados. Por otra parte, los resultados obtenidos en esta evaluacion deben ser tenidos en
cuenta a la hora de poner en marcha una nueva fase de investigacion y planificacién, lo que supone dotar al

proceso de un caracter ciclico.

Canel y Echart (2005:73 y ss) sostienen que, una vez que se ha disefiado el plan de comunicacién, es
fundamental asegurar que se lleva a la practica con eficacia, para lo que se debe evaluar si se ajusta a una
serie de pardmetros, que estas autoras definen como “las siete C de la comunicacién con eficacia”, y que son

los siguientes:

1. Contextualizacion.
El mensaje debe estar en consonancia con el entorno en el que se va a desarrollar la comunicacién vy

favorecer la participacién de los publicos a los que se dirige.

2. Contenido.
El mensaje tiene que estar dotado de significado para los receptores, para lo que deber ser relevante y

compatible con su sistema de valores.
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3. Claridad.

Es imprescindible que el mensaje sea coherente y no dé lugar a confusiones. Para ello, hay que emplear los
recursos necesarios para lograr que las ideas se conceptualicen y visualicen radpidamente. Igualmente, es
fundamental realizar un pre test sobre el mensaje, con el que se compruebe su comprensién por parte de los

publicos.

4, Continuidad.
El mensaje debe ser repetido las veces que sea necesario para asegurar su comprensién, con la debida

precaucion de no generar el efecto de saturacién en los publicos.

5. Canalizacion adecuada.

Existen multiples canales mediante los que transmitir el mensaje y cada uno de ellos presenta unas ventajas
e inconvenientes distintos. De ahi que sea imprescindible hacer una eleccion adecuada sobre el canal a
través del que se va a comunicar. Para ello, se debe tener en cuenta las posibilidades con que cuenta la

fundacién como emisor vy las caracteristicas de su publico como receptor.

6. Capacidad.
El emisor de la comunicacion, en este caso la fundacién, debe tener en cuenta la capacidad del publico al

gue se destina el mensaje, es decir las posibilidades de recepcién.

7. Credibilidad.
Este factor es fundamental para asegurar la eficacia de la comunicacion y depende del grado de
conocimiento que se posea de la fundacion, asi como del grado de sinceridad de la misma a la hora de servir

a sus publicos.

2.2.4. La relacién entre las fundaciones y los medios de comunicacion

Canel y Echart (2005:75) ponen de manifiesto la gran importancia que tiene para las fundaciones establecer
buenas relaciones con los medios de comunicacién. Las autoras sefialan que existe un desconocimiento por
parte de las fundaciones del funcionamiento de los medios y por tanto, no existe ninguna politica informativa

por parte de las mismas.
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Esta politica informativa debe tener una funcion directiva en el seno de las fundaciones, lo que supone que
la persona que se encargue de estas tareas debe ocupar un puesto en el nivel directivo. Ademas de esto,
debe cumplir una serie de caracteristicas. Segun las autoras, la politica informativa de las fundaciones debe
ser transparente, proactiva, agil, accesible y de calidad, y para ello es necesario mantener una relacion

permanente con los medios (Canel y Echart, 2005:76).

Las autoras hacen una serie de recomendaciones en lo referente a la relacién entre las fundaciones y los

medios de comunicacion. Para Canel y Echart (2005:76) es importante:

. Identificar si lo que se va a comunicar merece atencién informativa.
. Emplear el canal adecuado a la importancia de la informacion.
. Comprender el trabajo de los medios y proporcionarle la informacion en formato periodistico y

dentro de un plazo de tiempo prudencial. Es conveniente adjuntar material audiovisual, si se dispone de esta
posibilidad, ya que esto hace mas facil obtener espacio.

. Disponer de una informacion facilmente asequible, con un completo sistema de documentacién.

. Asegurar una clara interlocucion, es decir los medios deben conocer quién es el responsable de la
politica informativa y deben disponer de sus datos de contacto.

. Agradecer cuando sea oportuno Unicamente, lo que quiere decir no basar la relacién con los medios

en favores.

Las fundaciones deben crear noticias que generen el interés de los medios. La forma de conseguirlo es, a
juicio de las autoras, informando acerca de cuestiones tengan relevancia publica, creando historias que
humanicen la informacién, utilizando el formato noticia, sintetizando el mensaje y adecuandose a los ritmos

informativos, es decir a los tiempos en que se trabaja en medios (Canel y Echart, 2005:78).

2.2.5. Las principales herramientas de comunicacién empleadas por las fundaciones
Canel y Echart (2005:79) definen y analizan en su investigacién las principales herramientas de comunicacion
empleadas por las fundaciones. Asi estas autoras, sefialan que son: nota de prensa, videocomunicado, rueda

de prensa, dossier de prensa, boletin informativo y las propias que ofrece Internet.

2.2.5.1. Nota de prensa

La nota de prensa se emplea para transmitir informaciones de interés para los medios que no tienen la
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relevancia suficiente como para convocar un encuentro personal. En opinién de las autoras, “viene a ser
como una publicidad gratuita”, ya que se ocupa un espacio en los medios que no se paga y ademas permite
controlar el mensaje que se quiere transmitir. La gran desventaja de esta herramienta es que, a diario llegan a
los medios un enorme nimero de notas de prensa, lo que dificulta su publicacién. Por ello, la nota de prensa
debe ser redactada de forma atractiva, en formato periodistico y sin parecer “informacién interesada” (Canel

y Echart, 2005:79).

2.2.5.2. Videocomunicado
Se trata de la adaptacién de la nota de prensa al medio audiovisual. Permite a los periodistas que trabajan en
televisién emitir la informacién tal y como se recibe. A pesar de que la emisidn no estd asegurada, posibilita

ejercer un gran control sobre el mensaje (cf. Canel y Echart, 2005:80).

2.2.5.3. Rueda de prensa

En opinion de las autoras (2005:80), el éxito de una rueda de prensa estd en funcién de la actividad de la
fundacidn, de su proyeccién social, de lo oportuno del tema y de la agenda de actos previstos para el dia de
la convocatoria. La rueda de prensa se convoca para informar de temas que se suponen de interés general y
lleva implicito que el convocante se someterd a una ronda de preguntas. En el caso de que el responsable de
la fundacién no se encuentre dispuesto a ello, no se encuentre comodo o haya algo a lo que no se quiera

contestar, es mejor no hacer la convocatoria (cf. Canel y Echart, 2005: 82).

Canel y Echart (2005: 82) exponen que el lugar donde se lleve a cabo la rueda de prensa debe ser accesible,
gozar de unas buenas condiciones técnicas y un tamafio adecuado. El fondo sobre el que se coloque el

portavoz debe ser liso, para poder colocar el logo de la fundacién.

Para las autoras, es fundamental realizar un seguimiento una vez que se ha celebrado la rueda de prensa.
Esto supone, que el responsable de la politica informativa de la fundacidon debe mantener una actitud abierta
a las preguntas, analizar la cobertura que se le ha dado y prestar atencién a los medios que no han acudido:
comprobar cudles son, por qué razén no han asistido y proporcionarle el material que se haya distribuido (cf.

Canel y Echart, 2005:82).
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2.2.5.4. Dossiers de prensa
El dossier de prensa suelen ser una carpeta que incluye una serie de informaciones en diferentes formatos:
nota de prensa, hoja con los datos bdsicos de lo presentado, articulos generales, fotos y material

complementario de la fundacién (c¢f. Canel y Echart, 2005: 82).

2.2.5.5. Boletines informativos
Es una publicacion de caracter periddico e informal. Las fundaciones suelen emplear los boletines
informativos para comunicar interna y externamente. Actualmente un gran numero de fundaciones han

optado por emplear la versidn electrdnica, conocida como newsletter (cf. Canel y Echart, 2005: 83).

2.2.5.6. La comunicacion de las fundaciones a través de la red

La llegada de Internet ha supuesto una verdadera revolucion en las formas de comunicar a nivel global, y por
supuesto, también en el dmbito fundacional. Correo electrénico, sitios webs, ciberfolletos, foros o listservs
(discusiones en grupo con una inscripcion previa en una lista) son algunas de las posibilidades que ofrece

Internet a las fundaciones para comunicar (cf. Canel y Echart, 2005: 84).

A juicio de Canel y Echart (2005:84), las fundaciones no pueden vivir ajenas a esta nueva forma de comunicar.
En sus propias palabras:

La red puede servirles, por ejemplo, para mejorar la interactividad con sus publicos, atender

las necesidades informativas de los periodistas, dar a conocer los estudios que se realizan o

promueven o para gestionar la comunicacion en una situacién de crisis.

Este analisis llevado a cabo por Canel y Echart, es sin duda valioso, aunque no hace referencia a aspectos
como la portavocia, los medios internos, la imagen visual o los eventos. Considero que realizan su valoracion

desde una perspectiva cldsica y esencialmente periodistica.

2.2.6. La importancia de la evaluacidon permanente en la comunicacion de las fundaciones
La eficacia de la comunicacién en las fundaciones dependera en gran medida de la voluntad de seguimiento
y evaluacién de sus acciones comunicativas. Segun Canel y Echart, este seguimiento permite identificar

puntos fuertes y débiles en la actividad comunicacional, saber en qué medida se han alcanzado los objetivos
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y llevar a cabo correcciones en lo que sea necesario. El papel de la evaluacion de las acciones comunicativas,
a menudo descuidado por las fundaciones, es esencial para conocer si la comunicacion ha contribuido “a

definir y dar a conocer de manera eficaz la entidad” (2005: 85).

2.3. La gestidn de la comunicacion para la transparencia en el Tercer Sector y las fundaciones: Confianza,
Transparencia y Reputacion

La influencia y la relevancia de las organizaciones no lucrativas en la sociedad es indiscutible. Ejercen un gran
poder a la hora de sensibilizar a la ciudadania sobre temas como medio ambiente, cooperacién o derechos
humanos. Paralelamente, como recoge Herranz (2007:7), las encuestas a nivel mundial sefialan que estas

entidades gozan de una gran confianza por parte de la opinion publica en la mayoria de los paises del mundo.

A la vez, el sector no lucrativo se ha visto envuelto en una crisis de confianza generalizada debido a diversos
escandalos en el seno de organizaciones no gubernamentales, en ocasiones muy conocidas. Ademas de ello,
estas informaciones han dafiado la imagen de este tipo de organizaciones que, por extension, han sido objeto
de reticencias por parte del publico general. Para Herranz (2007:7), los casos de corrupcion, estafas, lucha de
poder, fraudes, mala gestion y crisis que se han producido durante los Ultimos afios en organizaciones no
gubernamentales, como la Asociacién Espafiola Contra el Cancer (1998), la fundacién ANDE (2000), la
Fundacién Sabera (2002), el Comité Espafiol de UNICEF (2003), Gescartera (2004), y mas recientemente los
casos de ANESVAD e INTERVIDA, han puesto de manifiesto un descenso en la confianza y credibilidad de los
ciudadanos ante este tipo de organizaciones y una distorsién en la percepcién e imagen publica que la

ciudadania tiene de las mismas.

Ante esta problemdtica, este autor apuesta por la transparencia ante la sociedad y la adecuada gestién de la
comunicacion como instrumento facilitador de la confianza. Herranz expone que:

La transparencia se ha convertido en un valor central dentro de una sociedad que camina

entre problemas que acrecientan la inseguridad, la incertidumbre y la desconfianza de los

ciudadanos. La ética, la moral y la confianza se han convertido en elementos que delimitan

el verdadero valor de la transparencia como un signo y una necesidad de la sociedad actual.

La gestion de la comunicacion puede ser una estrategia valida para mejorar la transparencia.

En este articulo se analiza el estado actual de la comunicacion y los niveles de confianza y

transparencia en estas organizaciones, y como la gestién de la comunicacion puede ser un

elemento generador de transparencia que contribuya a mejorar la imagen, la confianza y la

reputacion de estas organizaciones (2007: 8).
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Para las organizaciones del Tercer Sector, la confianza como valor es incluso mas relevante que en el sector
lucrativo. Herranz sostiene que las organizaciones no lucrativas se encuentran cada dia en la cuerda floja de
la confianza y la legitimidad de los publicos y que esta situacién puede ser mas estable “si la confianza y la
legitimidad estan fundadas bajo los pilares de un trabajo diario eficiente, ético y una comunicacion para la

transparencia” (2007: 11).

La transparencia como concepto se encuentra estrechamente vinculada a la comunicacién y como valor debe
formar parte del quehacer diario de las organizaciones no lucrativas y estar presente en todas las areas de
gestion de la actividad de las mismas. A juicio de Herranz (2007: 21), “en ese comportamiento diario, la
gestion de la comunicacion contribuye, no sélo como estrategia que orienta las acciones, sino también como

herramienta de difusion informativa y participativa dentro y fuera de la organizacion”.

Para este autor, no ser transparentes puede tener un coste muy elevado para las organizaciones e incluso,
llegado a un extremo, puede llegar a suponer su desaparicion, y cita el caso de Arthur Andersen. Ademas, la
gestion adecuada de la comunicacion para la transparencia serd la llave para afianzar la confianza vy la

reputacién de la entidad ante sus distintos grupos de interés (Herranz, 2007: 21).

Herranz (2007: 22) sintetiza el proceso de la comunicaciéon para la transparencia en una férmula (Figura 3),
en la que la gestion de la comunicacidn es un elemento generador de transparencia fundamental para las

organizaciones no lucrativas:

Figura 3. Férmula del proceso de gestidon de la comunicacién para la transparencia

Transparencia (Valor) x Comunicacidn (Estrategia / herramienta)

Imagen (Percepcion), Confianza (Sentimiento) y Reputacion (Reconocimiento)

La transparencia como valor debe estar presente en la mision, cultura e identidad de la propia organizacion y
tiene que existir un deseo de ser compartida con todos sus publicos. Al mismo tiempo, para este autor, la

comunicacion tiene que ser entendida en un doble sentido. Por una parte, como proceso estratégico, que
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planifica y orienta hacia la consecucion de objetivos, y por otra “como conjunto de técnicas y herramientas

gue ponen en marcha las acciones previstas” (Herranz, 2007: 22).

En esta formulacion de Herranz, la transparencia va mas alla del enfoque econdmico de rendicion de cuentas
y la comunicacion, mucho mads alld de un mero proceso informativo. La importancia de la comunicacion
estriba en que se entiende como estrategia e instrumento pero también “como un proceso global de relacion

y de conocimiento de los grupos de interés” (2007:23).

La gestién de la comunicacion para la transparencia es una filosofia, una manera de entender la organizacién
tanto en una dimension interna como externa, inmersa en su propia estrategia, y que engloba todas las
acciones comunicativas que se puedan llevar a cabo. Este planteamiento de Herranz considera que esta
forma de operar en comunicacién es “una caracteristica esencial y un compromiso de la organizacion con su

misién y sus valores” (2007:23).

La puesta en marcha de este modelo de gestién de la comunicacién para la transparencia tiene un marcado
caracter dindmico, ya que actla de forma transversal en varias areas de la organizacién y lo hace mediante
multiples mecanismos, ya sea administrativos, financieros, etc. En opinion del autor, tiene un doble efecto
positivo sobre la organizacién. Por un lado, a medio plazo, sobre la confianza y a largo plazo, en la reputacion

de la entidad ante sus distintos publicos (cf. Herranz, 2007: 24).

Comunicar para ser transparentes permite a las organizaciones no lucrativas “informar, influenciar y motivar
(dentro) a los miembros de la organizacién” y “mostrar su trabajo, sensibilizar y educar (fuera) sobre su
labor”. Las estrategias de comunicacién para la transparencia deben ir en la misma linea del plan estratégico
de la entidad y, ademas de esta coherencia, deben mostrar cierta flexibilidad que permita las revisiones
necesarias. Para este autor, “la comunicacién es uno de los mejores caminos para que los ciudadanos, los
socios, los voluntarios, otras organizaciones y los medios de comunicacién conozcan, comprendan y valoren

ese trabajo” (Herranz, 2007:27).

Herranz (2007:27) establece los cuatro pilares sobre los que se fundamenta el proceso de gestion de la
comunicacion para la transparencia en las organizaciones del Tercer Sector:

. Amplitud del concepto de transparencia, que trasciende lo puramente econémico. Implica pasar de
un concepto de “rendicién de cuentas, accountability” a un comportamiento comunicativo diario en el

trabajo de la organizacidn, presente en todas sus areas de actuacion.
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. Planificacién e implantacion de estrategias de comunicacién segmentadas a los diferentes publicos
de la organizacién, segun sus necesidades y participacion como emisores. Es decir, supone considerar a los
publicos tanto emisores como receptores de transparencia.

. Emplear las nuevas tecnologias e Internet como herramientas de comunicacion y transparencia de
bajo coste que permite ademads una interaccién rapida, directa y masiva con los publicos.

. Establecer una serie de parametros de comunicacién en momentos de crisis, que permitan afrontar
estas situaciones, en las que aumenta el riesgo de pérdida de confianza y reputacién, de la mejor manera

posible.

En definitiva, para este autor la gestion de la comunicacién para la transparencia deberia ser un drea
prioritaria para las organizaciones no lucrativas y a la que se tendria que dedicar la inversidon necesaria. En el
contexto actual, se trata de una potente herramienta que “permite mejorar la imagen como percepcién
publica a corto plazo, aumentar la confianza, a medio plazo, y consolidar la reputacién como reconocimiento

a largo plazo” (Herranz, 2007:28).

En el terreno de las fundaciones, encontramos planteamientos similares a los de Herranz en la obra de Rey
(2007:45), para quien la transparencia en el sector fundacional es “un requisito para su supervivencia”.
Afirma que las fundaciones mas punteras estan poniendo en marcha mecanismos de autorregulacion en
materia de transparencia, mas alla de las exigencias legales, en forma de cddigos de buen gobierno o cédigos
de conducta ya existentes. Para esta autora, estas entidades son “conscientes de que esa y otras practicas de
buen gobierno son la solucidon éptima a cualquier problema de imagen del que el sector pueda adolecer en

este momento y previenen males mayores”.

Rey elabora una propuesta de hoja de ruta, basdndose en el concepto de confianza, que sostiene que “es el
nucleo del quehacer de las fundaciones, y es la responsabilidad de sus gestores saber generarla y
mantenerla”. A juicio de esta autora existen tres ejes sobre los que hay que incidir para generar y alimentar la

confianza y que son: los valores de la fundacion, la especializacion y la capacidad organizativa (2007: 49).

En la misma linea, Rovira, Bernart y Johanisova en “Transparencia y rendicion de cuentas en las Entidades No
Lucrativas. El caso de las fundaciones”, reconocen la estrecha y necesaria relacién entre transparencia,
comunicacion y credibilidad en el desarrollo de la labor de las fundaciones:

La transparencia también es la base de las relaciones de comunicacién con los grupos de

interés externos. Si los maximos responsables de la organizacion difunden informacién que
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da una imagen precisa de la organizacidn crearan un depdsito de credibilidad que servira

para afianzar la relacion con sus partes interesadas (2012: 169).

2.4. La opinién de un experto sobre la comunicacion de las fundaciones: Agustin Pérez, Director de Agora
Social

Agustin Pérez, es fundador y director de Agora Social, consultoria dedicada a la comunicacién de las
organizaciones del Tercer Sector. Ha sido responsable de formacién y desarrollo organizativo en Amnistia
Internacional Espafia, miembro del departamento de relaciones externas del Instituto de Estudios Politicos

para América Latina y Africa y responsable de captacién de fondos en Amnistia Internacional.

Ha ejercido como docente en:

- Curso superior de direccidon de fundaciones (Asociacion Espafiola de Fundaciones — Universidad San
Pablo CEU).

- Master en direccion de entidades no lucrativas (Cruz Roja Espafiola — Universidad Abierta de
Catalufia).

- Curso de gestion practica del Fundraising (Asociacién Espafiola de Fundraising - Madrid School of
Marketing).

- Certificado europeo de formacién en Fundraising (Asociacién Espafiola de Fundraising).

- Curso de captacion de fondos para organizaciones de discapacidad (Asociacién Espafiola de
Fundraising — Fundacién GMP).

- Titulo de especialista universitario en captacion de fondos (Asociacion Espafiola de Fundraising —
UNED).

- Curso de experto en cooperacion para el desarrollo (AIPC-Pandora).

Es autor de las siguientes publicaciones:

- Introduccion a la captacion de fondos (Asociaciéon Espafiola de Fundaciones — Universidad CEU San
Pablo, 2007).

- Si no comunicas, no existes (Asociacion Espafiola de Fundaciones, 2009).

- Economia y gestion de entidades no lucrativas (Co-autor, Editorial Universitaria Ramon Areces, 2009).

- Coémo disefiar una estrategia de captacion de recursos (Asociacion Espafiola de Fundraising, 2011).

El papel de la comunicacién como clave estratégica en el sector fundacional de Segovia
Disefio de un modelo de gestion de comunicacién para la calidad

TFM Master en Comunicacion con fines sociales: Estrategias y Campafias



2.4.1. Guion de la entrevista

La entrevista a Agustin Pérez se llevé a cabo el 22 de Abril de 2014, en el centro de coworking Impact Hub
Madrid y tuvo una duraciéon de 46" 27", La finalidad de esta entrevista en profundidad era conocer de
primera mano la opinion de un experto en entidades del Tercer Sector sobre la actividad comunicacional de

las fundaciones.

Para ello se disefid un guidn de entrevista a partir de las siguientes lineas de indagacion:

1. Importancia que se le otorga a la comunicacién

2 Nivel de profesionalizacion de la actividad comunicativa

3 Herramientas de comunicacién empleadas

4. Retos y problemas de las fundaciones en el campo de la comunicacién
5 Relacién entre las fundaciones y los medios de comunicacién

Este guion inicial fue modificado una vez testado en dos personas relacionadas con el sector fundacional en
aquellos puntos que planteaban alguna duda para su correcta comprension. Al tratarse de una entrevista
abierta, el orden de las preguntas no se siguid tal y como se muestra a continuacién sino que se fueron

abordando segun aparecian los temas en el discurso del entrevistado.

La bateria preguntas de la entrevista quedd configurada de la siguiente manera:

e Ensuopinion, (qué papel tiene la comunicacién para las fundaciones?

e iConsidera que, en general, se le otorga la importancia adecuada? ¢ Por qué?

e iConsidera que la comunicacidon es percibida como una clave estratégica por parte de las

fundaciones?

e iCree que el nivel de profesionalizacién de la comunicacion en las fundaciones es el correcto? ¢Por

gqué motivo?

e iCdodmo debe ser el perfil profesional del responsable de comunicacion de una fundacion?

e Respecto al lugar que ocupa la funcidon comunicativa dentro del organigrama de la fundacion, écree
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que suele ocupar un lugar adecuado?

e (Tiene alguna caracteristica propia la comunicacién en las fundaciones, diferente a la comunicacién

gue puedan hacer otro tipo de organizaciones?

e (Considera que las particularidades de las fundaciones influyen en su forma de comunicar?

e Tipologia de fundaciones y tipologia de comunicacion. (Cree que la tipologia de la fundacién

determina su forma de comunicar?

e :Qué problemas encuentran las fundaciones en el desarrollo de la actividad comunicacional?

e (Qué retos considera que deben afrontar las fundaciones en el campo de la comunicacion?

e Qué recomendaciones haria a las fundaciones en materia de comunicacion?

e (Qué aspectos cree que pueden ser susceptibles de mejorar en la comunicacién de las fundaciones?

e (Cudles serian, en su opinién, los dambitos preferentes de comunicacién para las fundaciones?

e En un contexto de crisis como el actual, iqué papel puede desempefiar la comunicacién para las

fundaciones?

e (Considera que, en general, las fundaciones emplean la comunicacién de forma planificada?

e En general, {estd bien gestionada la comunicacién por las fundaciones?

e Asujuicio, écudles son los principales motivos por los que las fundaciones necesitan comunicar?

e iComo cree que puede influir la gestion de la comunicacion en la credibilidad que la fundacién tenga

ante la sociedad?

¢Qué fundacion o fundaciones considera ejemplo de una buena labor comunicacional?

El papel de la comunicacién como clave estratégica en el sector fundacional de Segovia
Disefio de un modelo de gestion de comunicacién para la calidad

TFM Master en Comunicacion con fines sociales: Estrategias y Campafias



e Me gustaria que me hablase sobre las principales herramientas de comunicacién empleadas por las

fundaciones: webs, blogs, newsletters... i Considera que son empleadas de forma correcta?

e Sobre los medios de comunicacion, ées por lo general una relacion bien gestionada? ¢ Coémo deberia

ser esta relacion?

e (Qué valores propios de la comunicacion considera que pueden aportar credibilidad a las

fundaciones?

e En el contexto que vivimos, de creciente expansién de las redes sociales, iqué papel cree que

pueden desempefiar como herramienta de comunicacion de las fundaciones?

e iDe qué manera puede ser la comunicacion un instrumento generador de transparencia y confianza

para las fundaciones?

e Y para finalizar, écomunican bien las fundaciones?

La transcripcién y el audio de la entrevista a Agustin Pérez se encuentra disponible en el Anexo de esta

investigacion, en el apartado “Capitulo 2. Entrevista Experto”.

2.4.2. Andlisis e interpretacidn de la entrevista
Para realizar el andlisis de la entrevista se ha optado por llevar a cabo una técnica interpretativa descriptiva,

aislando los principales de temas de interés, que a continuacién aparecen en forma de epigrafes.

2.4.2.1. Una funcion esencial... pero subdesarrollada
A lo largo del desarrollo de la entrevista, Pérez muestra una opinién similar a la de los autores analizados en
este capitulo respecto al papel de la comunicacién en las fundaciones. Mantiene que existe “cierto desfase

entre la importancia que deberian concederle a la comunicacién y la que realmente le dan”.

Para Pérez, la comunicacion tiene un papel fundamental en el seno de las fundaciones. Por una parte, esta
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relacionada con el cumplimiento de la misién para la que fue creada. Asi, expone que:
Hay organizaciones para cuales la comunicacién es un elemento esencial, por ejemplo las
que se dedican a incidir en las politicas publicas. Una de sus tacticas fundamentales puede
ser informar al publico o a determinados sectores para presentar, desvelar determinadas

realidades y presentar recomendaciones.

Sin embargo, califica a la actividad comunicativa de las fundaciones “subdesarrollada”, ya que a su juicio, se
emplea de forma instrumental y sélo como “un elemento para darse a conocer, para promover la existencia

de la fundacion y ganar apoyos”.

En opinion de Pérez:
En general, las fundaciones digamos comunican poco, se sabe poco de su existencia, salvo
excepciones, y justamente esas excepciones muchas veces son fundaciones que si han

querido tener una base social de apoyo importante y eso les obliga también a comunicarse.

Establece una conexién muy directa entre la forma de financiacién y la forma de comunicar de las
fundaciones. Sefiala que el desarrollo de técnicas de comunicacién de las fundaciones suele estar ligada a la
consecucién de recursos econdmicos y que comunican “en la medida en que esas fundaciones dependen
econdmicamente de un pufiado de financiadores, bien sea de las propias aportaciones de los fundadores o
bien sea de las ayudas que obtienen de algunos organismos publicos o entidades lucrativas de caracter

privado”.

Para este autor:
Un modelo de financiacion diversificado y sobre todo que busca el apoyo de la ciudadania
especialmente, favorece el que la fundacion despliegue la comunicacién mas rica. Ahora ya,
si la fundacién es de caracter independiente, si estd vinculada a una empresa o si es de
caracter, de un gran patrimonio, yo creo que en principio no se me ocurre que haya una

relacién muy directa.

Por tanto, la gestion de la comunicacién en las fundaciones va a depender de la dotacién patrimonial del que
disfrute. De un lado, existen fundaciones con escaso patrimonio que mantienen un nivel de actividad
reducido que, a juicio de Pérez, “se han acostumbrado a ser un tanto endogamicas y a vivir un poco con lo

puesto” y “en este sentido no se preocupan mucho de la comunicacién”.
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Por otra parte, sostiene que existen grandes fundaciones empresariales, con cuantiosos recursos, que

|II

“muchas veces quizds tampoco se esfuerzan demasiado en una comunicacién profesional”, y se conforman

con las acciones que en este sentido se hagan desde la empresa matriz.

Pérez cita el estudio de la Fundacion Compromiso y Transparencia sobre las webs de las principales
fundaciones del panorama espafiol. Este andlisis concluyé que muchas de ellas no tienen web o si la tienen
no cumplen con los estdndares minimos de transparencia. El comportamiento de las fundaciones en lo
referente a la comunicaciéon es opaco y, como demuestra este estudio, ni siquiera se satisfacen unos minimos
a la hora de comunicar elementos bdsicos de la comunicacién de una fundacién como “qué hace, qué logra,
como gestiona sus recursos, de donde proceden, de qué manera se aplican, cémo esta organizada, quién

esta al frente..”

Para Pérez, por tanto el desarrollo de una comunicacion planificada y eficaz en el seno de las fundaciones
estd muy ligado a sus necesidades de financiacién, y no depende tanto del tipo de fundacion que sea, del
tamafio que tenga o de su area de actividad. En sus propias palabras: “hay una conexion muy directa entre,
como he dicho antes, entre la forma de financiacién y la forma de comunicar. Un modelo de financiacion
diversificado y sobre todo que busca el apoyo de la ciudadania especialmente, favorece el que la fundacién

despliegue la comunicacidén mas rica”.

2.4.2.2. Un nivel de profesionalizacion de la comunicacion bajo

Respecto al nivel de profesionalizacién de la comunicacién en las fundaciones, este experto sostiene que es
“relativamente bajo” y que al no otorgarle a la comunicacién la verdadera importancia que tiene, no se han
creado estructuras dentro de los organigramas con puestos ocupados por profesionales con la formacién
adecuada y dedicados a estas labores de forma exclusiva. Para Pérez esto puede deberse a que “la han
considerado (a la comunicacién) siempre algo de menor importancia y en funcién de la disponibilidad de

fondos, cuando estos se ven restringidos, pues algo que se limita es la labor comunicativa”.

El perfil del profesional que se dedique a las tareas comunicativas de una fundacidon no tiene por qué ser
diferente al que desarrolle su labor en cualquier tipo de entidad. Si bien, hace una diferenciacién en las
organizaciones misionales, en la que “quizas cobra una importancia mayor un aspecto motivacional, que es la

identificacion con la misiéon”.
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Para Pérez, el nivel de profesionalizacion de la comunicacion es mayor en aquellas fundaciones “que creen
gue es importante ganar apoyos, del publico, de empresas, de otros organismos, lo que hace que sea para
ellas importante cultivar la notoriedad de la organizacién, el ir construyendo una imagen que le proporcione

unos atributos determinados”.

En el resto de fundaciones, el profesional que se dedica a las tareas comunicativas suele compatibilizarlas con
otras funciones, como la busqueda de fondos, y no suele tener una formaciéon en comunicacion. En su
opinién: “lo que prima en nimero es la ausencia de personas especificamente dedicadas al tema aunqgue se

dediquen a ello lo tienen que combinar con multitud de tareas y hay escasa division del trabajo”.

A consecuencia de esta falta de profesionalizacion, la comunicacién de las fundaciones carece de estrategia.
No se marcan unos objetivos ni se realiza una segmentaciéon de los publicos, lo que supone que estas
fundaciones “dispersen, en general, su comunicacién hacia publicos demasiado amplios, no afinan el

disparo..”

Para Pérez, otro problema derivado de la escasa presencia de los profesionales de la comunicacién en el
sector fundacional se encuentra en los contenidos de los mensajes, que suelen poner de manifiesto una
evidente falta de creatividad. Asi, las comunicaciones de las fundaciones suelen ser anodinas y aburridas,

demasiado parecidas a la comunicacion mas institucional.

Por otra parte, a juicio del experto, los contenidos de las comunicaciones no se enfocan a lo que le interesaria
al publico, sino que mas bien se dedican a contar lo que la fundacién hace y el resultado es un mensaje
acartonado y carente de interés para el publico. Expone que “no lo suelen enfocar (el mensaje), no se ponen

en la piel de sus posibles audiencias, y por eso se dedican a hacer cosas muy acartonadas, muy aburridas”.

2.4.2.3. Herramientas de comunicacion: formatos muy clasicos, escasa presencia en redes sociales

Respecto a los productos resultantes de la comunicacién de las fundaciones, Pérez sefiala que, en esta misma
linea, sus revistas o sus memorias “suelen ser mamotretos, extensos, llenos de datos, sobre todo lo que han
dicho, descripciones de lo que han hecho o datos estadisticos, y no suelen dar un enfoque creativo,

susceptible de captar la atencidn, de interesar a las audiencias”.

Emplean formatos muy clasicos (entrevistas, sitios webs, memorias...) y apenas emplean recursos
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audiovisuales. Tampoco suelen estar presentes en nuevos espacios como las redes sociales y si lo estdan “no
tienen ni estrategia ni constancia, ni medios a lo mejor para ir alimentando a una audiencia que siga estos
medios con interés y por tanto, pues a veces ese pequefio esfuerzo que hacen se diluye y no tiene un gran
efecto”. En definitiva, Pérez sefiala que “las fundaciones como estan un poco anticuadas, tanto en el punto
de vista creativo como de la estrategia de medios”. Sefiala que las redes sociales pueden servir a las
fundaciones para, a través de ellas, crear un espacio de didlogo con sus publicos. Asi, explica que “sobre todo
el papel que tienen no es el de ser un canal mas, sino un canal donde la gente puede dialogar, donde puede

darte una retroalimentacion”.

A juicio de este experto, las redes sociales son un medio de interaccion social muy potente y, segun la
actuacion que se lleve a cabo en ellas por parte de las fundaciones, serdn de mayor o menor provecho en la
consecucién de sus fines. En general, las redes sociales son empleadas de forma muy rudimentaria por las
fundaciones, es decir estdn siendo infrautilizadas, no se les saca todo el provecho que se podria. Se crean

perfiles que no se actualizan o se limitan a ser meros transmisores de informacion.

La opinién de Pérez sobre las webs de las fundaciones no es mucho mas positiva:
Suelen caracterizarse por ser demasiado clasicos. Desde luego no han pasado a la etapa de la
web 2.0, ni siquiera creo que satisfacen todas las... el nivel minimo necesario para la web 1.0.
Entonces creo que ahi hay cierto retraso, como deciamos, son webs demasiado
institucionales, demasiado estaticas... A veces, si miras, descuidadas en disefio, en usabilidad,

en riqueza de contenidos... Dejan mucho que desear.

En lo referente a otras herramientas electrdnicas, como el blog, Pérez sostiene que apenas se emplea y si se
hace es “simplemente como suceddneo de un sitio web”, es decir, se ha convertido en la alternativa cuando
no se cuenta con los medios necesarios para hacer una pagina web. Sefiala que puede ser debido a que el
blog estd vinculado a una forma de comunicar mas personal y el mundo no lucrativo, por lo general, no se
guiere incurrir en personalismos. Explica que las entidades del Tercer Sector en general, “mantienen un gran
anonimato, no muestran su rostro humano... son instituciones que se comunican con personas, con el

publico... pero no parece que haya personas detras de ellas”.

2.4.2.4. Un reto: comunicar mas y mejor

La comunicacién es un elemento indispensable para las fundaciones, ya que de su adecuada gestion va a
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depender la supervivencia de la propia entidad. De ahi, la importancia de que realicen un esfuerzo en este
aspecto. En opinién de Pérez:

Ahora que ha cambiado el panorama, que se han reconfigurado las fuentes de financiacién y

ya no se puede confiar, como antes, en las fuentes muy estables, sobre todo de naturaleza

publica, o de las obras sociales de las cajas de ahorro, pues que se han venido abajo, casi

todo, pues ahora va a haber que competir de forma mas aguda con otras organizaciones

para ganarse el favor de donantes privados, ya sea individuales o corporativos, empresas u

organismos no lucrativos y eso pasa por un mayor esfuerzo de comunicacion para sobresalir

en ese gran murmullo de organizaciones que estan tratando de hacerse notar.

El reto de comunicar mds y mejor se perfila como el mas relevante a asumir por las fundaciones, ya que de su

puesta en marcha depende su propio futuro.

2.4.2.5. Un divorcio con los medios de comunicacién

En opinidon de Pérez, la relacién entre las fundaciones y los medios de comunicacién estd marcada por una
notable falta de entendimiento. Las fundaciones son grandes productoras de informacion pero estos
contenidos no siempre son noticiables ni se presentan de forma atractiva a los medios. Expone que, “creen
gue cualquier cosa que hagan le tiene que interesar a los medios, y eso no es cierto. No entienden muchas

veces lo que es noticiable y lo que no. Encima, a veces lo agravan con un formato que es inadecuado”.

Esta dindmica ha favorecido la pérdida de interés de los medios por el mundo fundacional. Desde las
fundaciones se ignora la forma de trabajar de los medios o los enfoques que mas les interesan. Pérez sefiala
gue, en la actualidad, existe una tendencia desde el periodismo a mostrar el lado humano de la noticia y en

este sentido, las fundaciones deberian presentar sus informaciones desde este nuevo enfoque.

2.4.2.6. Necesidad de una comunicacién para la confianza
Pérez sostiene que la deficiente gestidon de la comunicacion hace que la imagen que los publicos tienen de las
fundaciones sea difusa, y propicia a crear un caldo de cultivo para la desconfianza, de quienes se muestran

mas escépticos ante la labor de las fundaciones.

A pesar de que se suele otorgar un buen nivel de confianza hacia las instituciones no lucrativas, en general,

existe a juicio de este experto, “un gran desconocimiento real de como funcionan las organizaciones no
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lucrativas” y esto viene dado porque “esa comunicaciéon que despliegan muchas veces es bastante

superficial”.
Pérez sefiala que los distintos escandalos que se han dado en el seno de algunas fundaciones, han minado la

confianza del publico. En este sentido, la comunicacion se muestra como el instrumento para la

transparencia, que permita contrarrestar los efectos negativos de estas experiencias.

2.4.2.7. Ejemplos de buena comunicacion en fundaciones

A la hora de nombrar fundaciones que se consideren ejemplos de buenas practicas en comunicacion, Pérez
sefiala a Intermdn Oxfam, a la Fundacién Comparte y a Khaminando. De la primera de ellas dice que “es un
buen ejemplo de comunicacién profesional en todos los sentidos, tanto en el aspecto misional como
promocional”.

La Fundacion Comparte realiza una comunicacion muy buena y con recursos muy modestos. Lo que, a juicio
de Pérez, denota que no es tan necesario tener muchos recursos econdmicos como saber llegar al publico
siendo creativos. Al igual que la fundacién de cooperacion Khaminando, que también es un ejemplo de esto
ultimo. Ha realizado campafias que “se salen de los cédigos de comunicacion al uso” y “no siempre teniendo
muchos medios econdmicos”. En definitiva, sostiene que la creatividad “es una forma también de suplir la

falta de medios”.

2.4.2.8. La imaginacion siempre al servicio de la estrategia

Esta creatividad no sélo se refiere a los contenidos sino también a los recursos que se emplean para
comunicar. En este sentido, el marketing viral desempefia una importante labor. Pérez sostiene que hoy en
dia “se ha democratizado mas el uso de los recursos, ya no es tan necesario tener dinero o una gran
organizacion”. Se trata de hacerlo con imaginacién, que “siempre debe ser un ingrediente importante en la
comunicacion para sobresalir entre tantas... en esa sinfonia de organizaciones que estan hablando a un

tiempo”.

Esta imaginacion debe estar “siempre en el marco de una estrategia, definida, porque nada tiene sentido sin
estrategia”. La propia inercia comunicativa de las fundaciones las ha llevado a que “muchas veces comunican

cosas y no saben para qué, o sin completar el proceso comunicativo, no buscan un comportamiento Util
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concreto”. Es decir, las fundaciones llevan a cabo acciones comunicativas sin una base estratégica, sin definir

objetivos, publicos, sin llevar a cabo un control de resultados...

2.4.2.9. Un control de resultados parcial o inexistente

Sobre este Ultimo punto, Pérez manifiesta que “es otra asignatura pendiente, muchos no evaluaran
sistematicamente su comunicacién. Tal vez se suele reducir a cuando se hace una evaluacion a hacer una
recopilacion de impactos”. Parece como si las fundaciones no fueran conscientes de la gran importancia de

conocer los resultados de las acciones que se han llevado a cabo.

Pérez sefiala que, algunas fundaciones llevan a cabo un control cuantitativo sobre los espacios conseguidos
en medios escritos, pero por el contrario, no le dedican esta misma atencién a los medios audiovisuales.
Ademas de ello, expone que “suele faltar el analisis cualitativo el tratamiento de la informacion, sobre si se
han transmitido los mensajes adecuados, y a veces no se analiza mas a fondo para por lo menos, tratar de

inferir cuales han podido ser los efectos de esa comunicacion sobre las audiencias”.

A juicio del experto, en las fundaciones “no existe cultura de evaluacién, porque no se siente la necesidad de
evaluar”. Las fundaciones estan presas de una rutina de hacer las cosas que no contempla la evaluacion

como forma de generar una mejora continua.

Pérez sefiala que eso lleva a “replantearse criticamente todo lo que haces para ver si lo puedes hacer mejor,
incluso si hay partes de tu trabajo son indtiles y eso ya te lleva a adquirir procedimientos y eso pues ya
puede ser mas o menos costoso, quizas técnicas de evaluacién que estan fuera de tu alcance, tienes que
renunciar a ellas, pero haces todo aquello que puedas”. Es decir, el experto se refiere a la necesidad de

evaluar y corregir posibles desviaciones en la medida en la que cada fundacién pueda.
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Ideas clave Capitulo 2

Realidad del sector:
La visidn de la comunicacion es instrumental, mediatica y orientada a la financiacion.
No existe la conciencia de la importancia de la comunicacidn.

Existen ciertos prejuicios y un desconocimiento general hacia la comunicacion.

Opinion de los autores sobre el papel de la comunicacidn:

Consustancial a la naturaleza de cualquier entidad no lucrativa (Vidal y Creixams, 2006 y Balas, 2011).
Sistema nervioso central de las organizaciones no lucrativas (Duran y Fernandez, 2010).

Su adecuada gestion es esencial para el cumplimiento de la misién y hasta para su propia
supervivencia.

Herramienta de caracter holistico (Fernandez Torres, 2013)

Elemento facilitador de confianza y generador de credibilidad.

Proceso global de relacion y conocimiento con los grupos de interés: punto de encuentro con los

publicos.

En el caso concreto de las fundaciones:

Son grandes productoras de informacion pero lo hacen con escasa planificacion.

Necesidad de auditoria de imagen: conocer si identidad corporativa y posicionamiento.

La relacidon con los medios se caracteriza por el desconocimiento de estos y la ausencia de politicas
informativas. Establecer pautas orientadoras.

La comunicacion les sirve para diferenciarse y crear valor ante sus grupos de interés.

Considerar la doble vertiente de la comunicacion: estratégica e instrumental.

Transparencia: filosofia global que afecta a todas las areas de la fundacion.

Relacion estrecha entre comunicacion, transparencia, credibilidad y confianza.
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PARTE Il

“iSonar con los ojos abiertos!” A. Buero Vallejo, La Fundacion.

Introduccién

En este segundo bloque de la investigacidn, compuesto por el tercer capitulo, se realiza un abordaje practico
de las fundaciones del ambito de Segovia en dos sentidos. Por una parte, se analiza la realidad actual del
sector fundacional segoviano, empleando una metodologia cuantitativa. Para ello, se ha realizado una
recogida de datos para su posterior analisis, a partir de la informacion provista por el Directorio de
Fundaciones Espafiolas (2007), editado por la Asociacién Espafiola de Fundaciones y por su portal web

www.fundaciones.es.

Una vez que se ha llevado a cabo este primer acercamiento, y ya centrdndonos en los aspectos
comunicacionales, se ha elaborado un analisis de la comunicacién on line y off line de las fundaciones de
Segovia. Para ello se ha procedido a la observacion de los contenidos de las paginas webs de las distintas
fundaciones que iban a ser entrevistadas y al seguimiento de su actividad en redes sociales. Ademas de ello,
se ha solicitado a las fundaciones el acceso a los materiales editados en el caso de que no se encontrasen

disponibles en sus webs.

Completada esta etapa inicial sobre la comunicacion de las fundaciones con sede en Segovia, basada
fundamentalmente en el anadlisis y la descripcion, se da paso al estudio cualitativo, para lo que se han
realizado un conjunto de entrevistas en profundidad semi estructuradas a responsables de una muestra
compuesta por seis fundaciones del dmbito de Segovia. La finalidad de las entrevistas es profundizar en
aspectos relacionados con la vision y utilizacién de la comunicacion como clave estratégica dentro de estas

entidades, ademas de conocer algo mas acerca del funcionamiento organizativo de las mismas.
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Capitulo 3
Andlisis de la comunicacidn como clave estratégica

en el sector fundacional de Segovia




Capitulo 3. Analisis de la comunicacidn como clave estratégica en el

sector fundacional de Segovia

Palabras clave

Sector fundacional — Segovia — Localizacion geografica — Ambito de actuacion - Area de actividad - Evolucion

temporal — Protectorado — Beneficiario — Vision de la comunicacion — Clave estratégica - Analisis on line —
Andlisis off line — Web - Redes sociales — Entrevista — Planificacion — Estrategia — Control — Recursos -
Profesionalizacién - Canales — Herramientas — Formatos — Tono — Medios de comunicacidon — Prensa escrita —

Cultura comunicativa - Grupos de interés

3.1. Mapeo de la situacion del sector fundacional en Segovia y provincia
Alejados ya del plano tedrico que nos ha ocupado hasta este punto, el presente apartado de la investigacion
pretende mostrar la condicion real de las fundaciones de Segovia y provincia. En este momento inicial, se

trata de llevar a cabo un breve andlisis de la actualidad del sector fundacional segoviano.

En primer lugar, se ha optado por realizar una cuantificacién de las fundaciones existentes en Segovia y
provincia, a través de los datos del Directorio de la Asociacién Espafiola de Fundaciones (2007) y de su portal

web www.fundaciones.es. Para ello se ha tomado un conjunto de criterios y categorias de analisis referentes

a la actividad de las fundaciones del drea de Segovia y provincia y se ha elaborado un directorio de
fundaciones segovianas que se encuentra disponible en el Anexo de esta investigacion, en el apartado

“Capitulo 3. Analisis Segovia”.

Los principales objetivos de este andlisis cuantitativo son:

. Cuantificar el numero de fundaciones existentes en Segovia y provincia.
. Conocer la distribucion territorial de las mismas.

. Analizar su antigliedad y su evolucion temporal.

. Identificar el protectorado al que se adscriben.

. Establecer una tipologia de sus actividades.

. Determinar los diferentes perfiles de sus beneficiarios.

. Conocer el tamafio de la dotacion patrimonial de la que disfrutan.

. Analizar las posibles tendencias del panorama fundacional de Segovia.

El papel de la comunicacién como clave estratégica en el sector fundacional de Segovia
Disefio de un modelo de gestion de comunicacién para la calidad

TFM Master en Comunicacion con fines sociales: Estrategias y Campafias


http://www.fundaciones.es/

Para realizar este analisis se ha tomado el siguiente conjunto de variables:
Localizacién geografica.

Antigliedad.

Protectorado al que se adscribe.

Ambito de actuacion.

LA A

Area tematica de actividad: beneficencia, asistencial, educacién y formacién, investigacion, cultura,
desarrollo comunitario, relaciones internacionales, conmemorativas, otros.
6. Perfil de los beneficiarios.

7. Dotacion econdmica patrimonial.

Las tablas y los gréficos que se muestran a continuacién han sido elaborados a partir de los datos del

Directorio de Fundaciones Espafiolas (2007) y de su portal web www.fundaciones.es.

3.1.1. Localizacién geografica

Segun los datos recogidos en el Directorio de Fundaciones Espafiolas (2007), en Castilla y Ledn se encuentran
actualmente registradas 992 fundaciones. Valladolid es la provincia que alberga mayor numero de
fundaciones (235, lo que corresponde al 24% del total), seguida de Burgos (194, 19%), Ledn (147, 14%) y
Salamanca (140, 14%). En el resto de provincias de la comunidad auténoma, el nimero de fundaciones es
significativamente menor, siendo la siguiente en importancia Palencia, con casi la mitad de fundaciones que

la anterior (78 fundaciones, 8% del total).

Figura 4. Distribucion de fundaciones por provincias de Castilla y Leén

Provincia N2 Fundaciones %
Valladolid 235 24
Burgos 194 19
Ledn 147 14
Salamanca 140 14
Palencia 78 8
Segovia 55 6
Soria 50 5
Zamora 47 5
Avila 46 5
992 100

Elaboracidn propia a partir de los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es
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La provincia de Segovia ocupa el sexto lugar en numero de fundaciones de la Comunidad Auténoma, con un
total de 55, lo que supone un 6% del total. Por debajo de Segovia se encuentran Zamora y Avila, donde se

localizan un 5% del total de fundaciones de Castillay Ledn.

Figura 5. Mapa de fundaciones por provincia de Castillay Leon

(Elaboracién propia a partir de los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es

Respecto a la distribucion geografica del sector fundacional en la provincia de Segovia, se observa una alta
concentraciéon de fundaciones en torno a la capital, donde se ubican 21 de las 55 fundaciones existentes, lo
gue supone el 38,2% del total. La siguiente localidad en importancia es Cuéllar, donde se localizan 6
fundaciones, un 11% de las fundaciones de la provincia. La siguen Riaza, donde existen 4 fundaciones, y San
lldefonso o La Granja, donde tienen su sede 3 fundaciones, lo que supone el 7,5 y 55% del total,

respectivamente.

El resto de fundaciones de la provincia se encuentran diseminadas en distintas localizaciones. Asi, tenemos
hasta seis localidades con 2 fundaciones (Campo de San Pedro, El Espinar, Santo Tomé del Puerto,
Torrecaballeros, Uruefias y Villacastin). Cada una de ellas corresponde a un 3,6% del total de fundaciones

segovianas.

Encontramos que existen nueve localidades con una sola fundacién registrada: Bernardos, Escobar de
Polendos, Fuentepelayo, Mozoncillo, Pedraza, Roda de Eresma, Sepulveda, Torreiglesias y Turégano. Estas tan

solo suponen un 1,8% del total.
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Figura 6. Distribucion de fundaciones por localidad de la provincia de Segovia

Localidad N2 Fundaciones % Provincia
Segovia 21 38,2
Cuéllar 6 10,9
Riaza 4 7,3
San Ildefonso o La Granja 3 5,5
Campo de San Pedro 2 3,6
El Espinar 2 3,6
Santo Tomé del Puerto 2 3,6
Torrecaballeros 2 3,6
Uruefas 2 3,6
Villacastin 2 3,6
Bernardos 1 1,8
Escobar de Polendos 1 1,8
Fuentepelayo 1 1,8
Mozoncillo 1 1,8
Pedraza 1 1,8
Roda de Eresma 1 1,8
Sepulveda 1 1,8
Torreiglesias 1 1,8
Turégano 1 1,8
55 100,0

Elaboracién propia a partirde los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es

Figura 7. Mapa de fundaciones por localidad de la provincia de Segovia

(Elaboracién propia a partir de los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es
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3.1.2. Evolucién temporal

A partir del analisis de los datos recogidos en el Directorio de Fundaciones Espafiolas (2007), se observa que
el desarrollo del sector fundacional de Segovia y provincia ha tenido lugar muy recientemente. Sélo existe
una fundacion con mas de 250 afios de existencia, dos que tienen entre 100 y 250 afios, una de entre 50y 99

afios, tres de entre 25 y 49 afios, y el grueso de las fundaciones (48) se encuentran en el grupo de menos de

25 afos de antigliedad.

Anteriormente a la promulgacién de la Constitucion de 1979, existian en Segovia y provincia cinco
fundaciones. El sector fundacional segoviano, como ya hemos visto en el primer capitulo de esta
investigacion, se comienza a desarrollar con la llegada de la Democracia, al igual que ocurre en otras areas
geograficas. En el caso concreto que nos ocupa, la mayor expansién del sector se da tras la aprobacion de la

Ley 50/2002 de Fundaciones, cuando se crean 34 fundaciones de las 55 existentes, lo que supone un 61,8%

del total.

Figura 8. Distribucion de fundaciones por antigiiedad (I)

N2 Fundaciones %

M3as de 250 afios 1 1,8
Entre 100 y 250 afios 2 3,6
Entre 50y 99 afios 1 1,8
Entre 25y 49 afnos 3 5,5
Menos de 25 afios 48 87,3
55 100,0

Elaboracidon propia a partirde los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es

Figura 9. Distribucion de fundaciones por antigiiedad (Il)

N2 Fundaciones %
Anteriores Constitucion 1979 5 9,1
Constitucion 1979 a Ley 50/ 2002 16 29,1
Posteriores a Ley 50/ 2002 34 61,8
55 100,0

Elaboracion propia a partir de los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es
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La evolucion temporal de las fundaciones de Segovia y provincia se plasma en los siguientes graficos:

Figura 10. Evolucion temporal. Nimero de fundaciones constituidas por aiio en Segovia (1)

Elaboracion propia a partir de los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es

Evolucidn temporal de las fundaciones de Segovia y provincia

Figura 11. Evolucidn temporal. Numero de fundaciones constituidas por aiio en Segovia (ll)

Elaboracidn propia a partir de los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es

Evolucién temporal de las fundaciones de Segovia y provincia
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3.1.3. Protectorado al que se adscriben

Las fundaciones de Segovia y provincia se adscriben mayoritariamente al Protectorado de Galicia - Sanidad,

seguidos del Ministerio de Educacién, Cultura y Deporte, aunque en un porcentaje significativamente menor.

Figura 12. Distribucion de fundaciones por Protectorado (l)

Protectorado

N2 Fundaciones %
Galicia Sanidad 34 61,8
Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte 14 25,5
Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad 5 9,1
Ministerio de Agricultura, Alimentacién y Medio Ambiente 2 3,6
55 100,0

Elaboracién propia a partirde los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es

Figura 13. Distribucidn de fundaciones por Protectorado (Il)

Elaboracion propia a partir de los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es

Protectorado

M Galicia Sanidad W Min. Educacién W Min. Sanidad W Min. Agricultura

3.1.4. Ambito geografico de actuacion

Respecto al &mbito geografico de actuacion, 4 de las 13 fundaciones que aportan sus datos en el portal web

www.fundaciones.es, llevan a cabo su labor en el dmbito local. Tanto en el dmbito estatal como en el
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autondémico observamos que se da la misma proporcién, 3 de las 13 fundaciones de Segovia y provincia

desarrollan su actividad en estos &mbitos.

Encontramos que 2 de las 13 fundaciones que han respondido a esta cuestion se dedican al ambito provincial
y tan sélo 1 de ellas lleva a cabo su labor en el ambito comarcal. No existen datos referentes a fundaciones

que desarrollen su actividad a nivel internacional.

Figura 14. Distribucidn de fundaciones por ambito geografico de actuacion

Ambito geogréfico de actuacién N2 Fundaciones %
Local 4 30,8
Provincial 2 15,4
Comarcal 1 7,7
Autondmico 3 23,1
Estatal 3 23,1
13 100,0

Elaboracidn propia a partirde los datos de AEF (2007) yde www.fundaciones.es

3.1.5. Area tematica de actividad
Segun los datos obtenidos en el portal web www.fundaciones.es, de las 37 fundaciones que responden a esta
cuestién, 9 de ellas se dedican principalmente a actividades relacionadas con la cultura, seguidas en niumero,

por las que desarrollan su labor en el &mbito de la salud (5 de 37 fundaciones).

La misma proporcién de fundaciones (4 de 37) se dedican al desarrollo y cooperacién internacional y a los
servicios sociales, mientras que 3 de las 37 fundaciones que han contestado se dedican al desarrollo y

cooperacion sostenible y al medio ambiente.

Investigacion, Educacion Superior, movilizacidn civica y de derechos humanos, recreo y deporte y Educacién
Primaria y Secundaria comparten idéntica proporcién de fundaciones. En cada una de ellas desarrollan su

actividad 2 de las 37 fundaciones que han aportado sus datos.
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Figura 15. Distribucién de fundaciones por area tematica de actividad

Area temética de actividad N2 Fundaciones %
Cultura 9 24,3
Salud 5 13,5
Desarrollo y cooperacion internacional 4 10,8
Servicios sociales 4 10,8
Desarrollo socioeconémico y comunitario 3 8,1
Medio ambiente 3 8,1
Investigacion 2 5,4
Educacién Superior 2 5,4
Movilizacién civica y defensa de los derechos humanos 2 5,4
Recreo y deporte 2 5,4
Educacion Primaria y/o Secundaria 1 2,7
Empleo y formacion 0 0,0
Animales 0 0,0
Asociaciones empresariales, profesionales y sindicales 0 0,0
Religion 0 0,0
Emergencia y socorro 0 0,0
Vivienda 0 0,0
37 100,0

Elaboracion propia a partir de los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es

No se encuentran fundaciones en Segovia y provincia que estén dedicadas al empleo y a la formacion, a los
animales, a las asociaciones empresariales, profesionales y sindicales, a la religion, a las emergencias ni a la

vivienda.

3.1.6. Perfil de los beneficiarios
De los datos analizados concluimos que, proporcionalmente, las fundaciones de Segovia y provincia dirigen
sus acciones fundamentalmente al publico en general. Asi 6 de las 35 fundaciones que han contestado a esta

cuestién sefialan dirigirse a la totalidad de la sociedad segoviana.

En una proporcidon un poco menor, 4 de 35 fundaciones, manifiestan que sus beneficiarios son los
estudiantes. En la misma proporcion, 3 de 35 fundaciones, sefialan que sus beneficiarios son las familias, los
afectados por enfermedades, los adictos y toxicomanos, los directivos y empresarios, los discapacitados

fisicos y psiquicos y las personas desempleadas.
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Figura 16. Distribucién de fundaciones por beneficiarios

Beneficiarios N2 Fundaciones %
Publico general 6 17,1
Estudiantes 4 11,4
Familias 3 8,6
Afectados por enfermedades 3 8,6
Adictos y toxicobmanos 3 8,6
Directivos y empresarios 3 8,6
Discapacidad fisicas y psiquicas 3 8,6
Desempleados 3 8,6
Investigadores y docentes 1 2,9
Mavyores (Tercera Edad) 1 2,9
Mujeres 1 2,9
Trabajadores cuenta ajena/ profesionales 1 2,9
Migrantes 1 2,9
Presos y ex—reclusos 1 2,9
Menores de edad 1 2,9
Colectivos en riesgo/ situacion exclusion 0 0,0
35 100,0

Elaboracién propia a partirde los datos de AEF (2007) y de www.fundaciones.es

Como se puede apreciar, existe una importante variedad en lo que se refiere al tipo de beneficiario de las
acciones llevadas a cabo por las fundaciones en el caso de Segovia y provincia. En todos estos items, excepto

en el de “Colectivos de riesgo o en situacién de exclusién”, encontramos al menos una fundacion.

3.1.7. Dotacién econémica patrimonial

Sobre la dotacién econdmica patrimonial del sector fundacional de Segovia y provincia, los datos disponibles
muestran que las fundaciones que lo componen cuentan con escasos medios econdmicos. Tan sélo existe
una fundacion con una dotacién importante, de mas de 6.000.000€ y dos cuyas dotaciones estan entre el
millén y los 6.000.000€. La gran mayoria de las fundaciones, que han aportado la cifra relativa a su dotacién
econdémica patrimonial a la base de datos de la Asociacion Espafiola de Fundaciones, cuenta con un

patrimonio poco importante.

Por otra parte, se observa una llamativa falta de transparencia en lo referente a los aspectos econdmicos en

el sector fundacional de Segovia y provincia. Resulta significativo que, de las 55 fundaciones registradas, tan
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s6lo 12 de ellas aporten los datos referentes a su dotacion patrimonial.

Figura 17. Distribucién de fundaciones segun su dotacién econémica patrimonial

Dotacidn patrimonial N2 Fundaciones %
0-600€ 1 8,3
601 -6000 € 0 0,0
6.001-12.000 € 1 8,3
12.001 -24.000 € 1 8,3
24.001-36.000 € 2 16,7
36.001 -48.000 € 2 16,7
300.000—-1.000.000 € 2 16,7
1.000.000 € - 6.000.000 € 2 16,7
Mas de 6.000.000 € 1 8,3
12 100,0

Elaboracién propia a partirde los datos de AEF (2007) yde www.fundaciones.es

3.1.8. Conclusiones del analisis del sector fundacional en Segovia

La “radiografia” de las fundaciones de Segovia y provincia nos muestra un sector muy joven, que se ha
desarrollado en paralelo con el cambio democratico y que ha experimentado un momento de plenitud entre
los afios 2006 y 2009, en los que nacieron 23 de las 55 fundaciones existentes hoy en dia y que coincide con
una etapa de cierta bonanza econdémica en nuestro pais. 48 de las 55 fundaciones registradas en Segovia

tienen menos de 25 afios de antigliedad.

El sector fundacional segoviano supone tan solo el 5% de la Comunidad Auténoma de Castilla y Ledn, y se
encuentra fuertemente concentrado en torno a la capital de la provincia, donde se localiza un porcentaje

elevado de las fundaciones segovianas.

La mayor parte de ellas se encuentran adscritas al Protectorado de Galicia — Sanidad, desarrollan su labor en
el ambito geografico local y sobre todo, en actividades relacionadas con la cultura. El principal beneficiario de

las fundaciones segovianas es el publico en general.

Por lo que se deduce de la inexistencia de datos al respecto, se muestran reticentes a aportar cifras relativas
a la dotacién econdmica patrimonial de la que disfrutan, ya que como hemos expuesto, sdlo aportan

informacién al respecto 12 de las 55 fundaciones que existen en total. De los datos disponibles, se puede
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concluir que la mayoria de las fundaciones de Segovia cuentan con un escaso patrimonio.

El analisis llevado a cabo en este apartado acerca del sector fundacional de Segovia nos va a aportar datos
muy valiosos a la hora de elaborar una muestra de fundaciones para indagar sobre el tema de este trabajo, la
comunicacién como clave estratégica en este tipo de entidades y en concreto, en el ambito segoviano, ya que

se detecta que existen unos determinados perfiles de fundaciones.

3.2. Andlisis del papel de la comunicacion como clave estratégica en el sector fundacional de Segovia

Una vez realizado el andlisis de la realidad del sector fundacional segoviano, el siguiente paso en esta
investigacion es conocer el estado de la comunicacién en las fundaciones que lo componen. Con esta
finalidad, y teniendo en cuenta los datos que se han obtenido de este andlisis, se ha elaborado una muestra

sobre la que se va a trabajar.

Es obligatorio a la vez que significativo, sefialar una serie de dificultades que se han presentado a la hora de
contar con la colaboracion de las fundaciones contactadas. Asi, durante el proceso de seleccion de la muestra,
se han dado casos en los que las fundaciones se han mostrado herméticas e inaccesibles, negandose a
participar de manera alguna en esta investigacién, completamente reticentes a dar ningun tipo de
informacidén sobre ellas, excepto la que legalmente estan obligadas a difundir. Este punto ha dificultado la
investigacion, hasta el punto de tener que reelaborar la muestra en varias ocasiones hasta lograr que ésta

fuera representativa.

La muestra de las fundaciones seleccionadas ha quedado configurada finalmente de la siguiente manera:
Fundacion Personas
Fundacién Duque
Fundacion Rodera Robles

1.

2

3

4. Fundacion Don Juan de Borbdn
5 Fundacion Caja Rural de Segovia
6

Fundacion Caja Segovia
Las seis fundaciones que componen la muestra se han seleccionado buscando la mayor representatividad

posible, teniendo en cuenta los distintos perfiles existentes en el ambito de Segovia segun el analisis del

sector que se ha realizado previamente. Se ha elegido a fundaciones pertenecientes a sectores con peso no
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sélo cuantitativo sino también cualitativo, en lo referente a la actividad fundacional desarrollada. En esta
eleccion se ha tenido en cuenta una serie de criterios como son: ambito de actividad (benéfico, asistencial,
cultural, social, artistico...), iniciativa de la que parte a la hora de su constitucion (publica, privada o sociedad

civil) y area de actuacion (regional, provincial o local).

Figura 18. Muestra de fundaciones para analisis

Fundacién Ambito {  Iniciativa | Areadeactuacién Observaciones
Personas
Benéfico - Asistencial Sociedad Civil Regional Sede en Segovia
FUNDACION
PERSONAS
Dionisio Duque
ittt ot Cultural - Gastronomia Privada Regional -
0
FUMNMDACIORN
DIONISIO DUQUE
Rodera Robles
Cultural -
Artistico - Museistico Sociedad civil Local -
’
“4CION RODERA ROBLES
Don Juan de
Borbdn Cultural - Publica Local y Provincial
§ Artistico - Musical -
Fundacion |
DON JUAN DE BORBON
Caja  Rural de
Segovia Social — Cultural — Privada Provincial Fundacién bancaria
Deportivo- Recreativo
/ cajaruralsegovia
Fundacién
Caja Segovia
c_ajg@s_egovia Social — Cultural Privada Provincial Fundacién ordinaria en
Por definir desarrollo
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En el Anexo de esta investigacion, en el apartado “Capitulo 3. Entrevistas fundaciones”, se encuentran
disponibles las fichas de andlisis de las fundaciones que componen la muestra. En estas fichas se recogen,
por un lado, los datos basicos de la fundacién (nombre, direccién, fecha de constitucion, misién, objetivos,
beneficiarios, area tematica de actividad, area geografica de actuacion) y por otra parte, datos referentes a
su organizacién (patronato, drganos de gobierno, protectorado, personal). Para su elaboracion se ha acudido
al Directorio de la Asociacion Espafiola de Fundaciones (2007), al portal web de la propia asociacién,

www.fundaciones.es, asi como a los datos que las propias fundaciones nos han proporcionado.

En primer lugar se ha realizado un andlisis de la comunicacion on line de las fundaciones que componen la
muestra, a través de sus portales webs. Este acercamiento inicial aporta algunos datos acerca de la
importancia que se da a la comunicacién en estas entidades, puesto que actualmente los sitios webs son
considerados una herramienta fundamental para el acercamiento entre las fundaciones y sus grupos de
interés. Ademas de ello, se ha analizado la actividad de estas fundaciones en las redes sociales (Facebook y

Twitter).

El siguiente paso en este proceso investigador ha sido el andlisis de la comunicacion off line de estas
fundaciones, mediante la observacién de los materiales comunicativos empleados por las mismas,
consultados a través de sus sitios webs o solicitados para su consulta en los momentos en los que se ha

contactado con ellas.

Finalmente se ha realizado una serie de entrevistas en profundidad a las seis fundaciones que componen la
muestra. Se ha optado por llevar a cabo entrevistas de cardcter semi estructurado, a partir de un guion

elaborado a este fin.

3.2.1. Anadlisis de la comunicacién on line

3.2.1.1. Analisis web

El primer acercamiento a la realidad del estado de la comunicacién de las fundaciones de Segovia se ha
realizado mediante la observacion y el estudio de las webs de las seis fundaciones pertenecientes a la
muestra. El principal objetivo de este analisis es evaluar cémo las fundaciones emplean sus paginas webs
como herramienta de comunicacion con sus publicos objetivos. Se considera que el uso de las webs como
instrumentos comunicativos supone la constatacion de la voluntad de las fundaciones por mostrarse

accesibles y transparentes ante la sociedad en general y ante sus grupos de interés en particular.
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Figura 19. Webs fundaciones analizadas
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Para ello se ha elaborado la siguiente tabla de analisis, a partir de un conjunto de criterios que se ha
considerado que cualquier fundacién con auténtica voluntad de comunicar y de ser transparente deberia
incluir en su web. Estos criterios se refieren a: datos de contacto, mision y visién, programas y actividades,
directivos y personal, patronato, gobierno, informacién econdmica y presentacién de contenidos. En total se
han formulado 25 indicadores, similares a los empleados en el informe “Crear Confianza”, elaborado por

Javier Martin Cavanna (2011) y editado por la Fundacion Compromiso Empresarial.
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Figura 20. Ficha de analisis de paginas webs

CFLiF2iF3iF4iF5iF6 |

1. Datos de contacto

11 Direccidn

1.2. Teléfono

2. Publicacién de mision y objetivos

21 Definicién de la misién

£2.1. Formulacion de objetivos ESiiSiiNoi SIS

3.1. Programa o listado de actividades Si i Si i SiiSiiSiiSi
3.2. Descripcion de las actividades NoiNoi Si i Si i Sii Si
3.3. Informacion sobre beneficiarios S iNoiNoiNoi Si i Si
3.4. Objetivos de las actividades No i NoiNoiNoi SiiNo
3.5. Desglose de cantidades asignadas a cada actividad No i No i Noi NoiNoi No
3.6. Balance de resultados de las actividades No i No i Noi No i Noi No

4. Directivos y personal

4.1. Nombre del Director general y/o Gerente No:i Si i Noi Si i No:i No

4.2. Nombres de los cargos con responsabilidad en la fundacion No:i Si i Noi Si i No:i No

5. Composicién del Patronato

5.1. Nombre de los componentes. Noi Si i Noi Si i No:i No

5.2. Perfil de los componentes. No:i Si i Noi Noi No:No

5.3. Cargo que ocupa cada miembro del Patronato: Presidente, Secretario,i Noi Si i Noi Si i No i No
Vicepresidente, Vocales.

6. Gobierno

61 Estatutos publicados. iN o No No No ;

62 Cdédigo de buen gobierno propio o adhesién a cddigo de buen gobierno deé No No No No No No§
i referencia en el sector. -

7. Informacién econdémica

7.1. Balance de situacion y cuenta de resultados del ultimo ejercicio. No i No i No i No i Noi No

7.2. Informe o memoria anual de actividades disponible en la web No i No i Noi NoiNoi Si
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7.3. Opinién del auditor externo o acuerdo de aprobacion de las cuentas del érgano dei No i No i No i No i No i No
gobierno.

8.1. Recursos visuales: legibilidad y accesibilidad. No i NoiNoi Si i Noi No
8.2. Disefio web novedoso y creativo. No i No i No i No i No i No
8.3. Claridad y concision. Si i Si iNoi Si i NoiNo
8.4. Adecuacién del tono del mensaje. Si i Si iNoiNoiNoiNo
8.5. Actualizacion de contenidos. NoiNoi Si i Si i Noi Si
Total sobre 25 8 i12: 5 :13: 8 | 8

Las fundaciones de la muestra han sido codificadas en la tabla de la siguiente manera:
F1: Fundacion Personas: www.fundacionpersonas.org.

F2: Fundacion Duque: www.fundaciondugue.com.

F3: Fundacion Rodera Robles: www.roderarobles.com.

F4: Fundacion Don Juan de Borbdn: www. fundaciondonjuandeborbon.org.

F5: Fundacion Caja Rural de Segovia: www.fundacioncajaruraldesegovia.es

F6: Fundacion Caja Segovia: www.obrasocialcajasegovia.com

Las seis fundaciones que han sido elegidas como muestra poseen pdgina web en la actualidad. El caso de la
Fundacién Caja Segovia, constituida el pasado mes de marzo, es llamativo pues aun emplea la web de la ya
extinguida, Obra Social y Cultural de Caja Segovia (www.obrasocialcajasegovia.com) para comunicar sus

actividades.

Del anélisis de los portales webs de las fundaciones hemos extraido una serie de conclusiones que se
exponen a continuacion. En primer lugar, respecto a los datos de contacto, todas las fundaciones los
muestran de forma clara, es decir direccién y teléfono de la fundacion se encuentran facilmente y son

bastante visibles dentro de la web, como se aprecia en el siguiente ejemplo (Figura 21).
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http://www.fundacionpersonas.org/
http://www.fundacionduque.com/
http://www.obrasocialcajasegovia.com/

Figura 21. Datos de contacto de las fundaciones en sus webs
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La misién y los objetivos de las fundaciones estan presentes en cuatro de las seis webs analizadas. Aunque es
una proporcién elevada, el grado de definicién de los objetivos no es suficientemente claro en todos los
casos. Asi, se detecta que se formulan los objetivos de forma muy genérica e imprecisa. Incluso en una de las

webs, el apartado “objetivos” aparece sin contenido alguno (Figura 22).

Figura 22. Objetivos de las fundaciones en sus webs

La Fundacion Agenda Prensa Contacto Eventos

LaFundacién Objetivos

La fundacién objetvos

+ Eniaces de interes

Contacta con nosotros

Todas las webs analizadas presentan un listado de las actividades o los programas que la fundacion lleva a
cabo. Se realiza una descripcién, mds o menos exhaustiva, de su programacion de actividades en cuatro de
los seis casos. La mitad de las fundaciones se refieren a sus beneficiarios y tan sélo una de ellas expresa

cuadles son los objetivos que pretende alcanzar con su programacién. En ningln caso se refieren a las
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cantidades econdmicas que se dedican a cada actividad ni tampoco realizan un balance sobre el resultado de

las mismas.

Figura 23. Actividades de las fundaciones en sus webs
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Respecto a los datos sobre los directivos y el personal de las fundaciones, tan sélo en la web de dos de ellas
podemos encontrar el nombre del director general o gerente. Estos son los dos Unicos casos en los que

también se muestran los nombres de las personas con puestos de responsabilidad dentro de la fundacién.

En relacion a la composicion del patronato, y al igual que en el apartado anterior, son tan sélo dos las
fundaciones que exponen en sus webs quiénes son las personas que componen su organo de gobierno. Estas
dos fundaciones también sefialan los cargos que ocupan cada miembro del patronato. De estas dos

fundaciones, sélo una de ellas muestra un breve perfil profesional de sus componentes.

Figura 24. Referencias al patronato de las fundaciones en sus webs
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El papel de la comunicacién como clave estratégica en el sector fundacional de Segovia
Disefio de un modelo de gestion de comunicacién para la calidad

TFM Master en Comunicacion con fines sociales: Estrategias y Campafias



En ninguna de las webs analizadas se encuentran disponibles los estatutos de las fundaciones ni tampoco se
hace alusién a si tienen un codigo de buen gobierno propio o si se adscriben a alguno ya existente en el
sector. En lo referente a la comunicacion de aspectos econémicos, las webs de las fundaciones estudiadas
son bastante precarias. Ninguna de ellas muestra el balance de situaciéon y la cuenta de resultados del Ultimo
ejercicio. Tan sdlo en una de ellas se encuentra accesible la memoria de actividades (Figura 25) y ninguna de
ellas hace referencia a la opinién de un auditor externo de cuentas, en el caso de que exista, o al acuerdo de

aprobacion de cuentas del 6rgano de gobierno de la fundacion.

Figura 25. Ejemplo de memoria disponible en la web
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Finalmente, respecto a la presentacién de los contenidos, se observa que se trata de pdginas webs que
emplean escasos recursos visuales para facilitar la legibilidad y la accesibilidad a la informacién. Ninguna de
ellas tiene un disefio creativo y novedoso, mas bien nos hemos encontrado con webs de aspecto aburrido y

nada atractivo visualmente.

La presentacion de los contenidos se hace de forma clara y organizada en tres de las webs analizadas. En el
resto cuesta acceder a la informacion de forma directa. Resulta muy llamativo el tono institucional que la
mayoria de ellas dan a sus comunicaciones via web, lo que no ayuda precisamente a promover el
acercamiento con sus publicos. La mitad de las webs observadas no tienen actualizados los contenidos que
muestran, con lo cual la validez de esta herramienta como forma de conectar con los publicos es muy

cuestionable.
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En definitiva, este analisis ha puesto de manifiesto que las fundaciones estudiadas presentan al publico en
general poca informacién sobre ellas mismas como organizaciones y se centran en transmitir informacion
sobre sus actividades. Existe cierto oscurantismo en lo que rodea a la fundacién como organizacion, en decir

quiénes son y qué hacen, qué presupuestos manejan y qué resultados obtienen.

Las webs de estas seis fundaciones muestran un hermetismo en lo referente a aspectos econémicos. No se
aporta informacién de este tipo, progresivamente se van cerrando en cuanto nos acercamos a estos temas.
Los contenidos no se encuentran actualizados en todos los casos y ademds no se presentan de forma

atractiva.

Existen una serie de carencias en las webs analizadas que nos lleva a cuestionarnos la importancia que desde
las fundaciones se les otorga como herramienta de comunicacién. No se aprecia una verdadera voluntad de
comunicacion con sus publicos y de transparencia ante la sociedad en general, a pesar de la enorme utilidad

gue pueden tener como instrumento vehiculo de confianza.

3.2.1.2. Andlisis de redes sociales

El segundo aspecto de la comunicacién on line analizado ha sido la existencia o no de perfiles de las seis
fundaciones en redes sociales y la actividad que desarrollan mediante los mismos. Para ello se ha elaborado
una tabla de analisis, que se muestra a continuacion, y que a través de diez indicadores pretende evaluar el

nivel de calidad de las comunicaciones que las fundaciones realizan a través de las redes sociales.

Figura 26. Ficha analisis de actividad en redes sociales

F1 F2 F3 F4 F5 F6
1. Perfil.
1.1. Facebook Si No No Si Si No
1.2. Twitter No No No No No No

2. Nivel de actividad e interaccién

2.1. Mantiene una actividad continuada Si Si Si
2.2. Propone acciones para interactuar sus seguidores No No Si
2.3. Consigue respuesta de sus seguidores (Me gusta, retweets) Si Si Si
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3. Publicaciones

3.1. Muestra las actividades programadas No Si Si
3.2. Recoge las actividades ya celebradas Si Si Si
3.3. Se apoya en fotos u otros recursos visuales Si Si Si

4. Presentacion de contenidos

4.1. Los contenidos son actuales No Si Si
4.2. La presentacion es visualmente atractiva No Si Si
Total sobre 10 4 0 0 8 9 0

F1: Fundacién Personas: https://www.facebook.com/pages/Fundacion-Personas-Segovia

F2: Fundacién Duque

F3: Fundacién Rodera Robles

F4: Fundacién Don Juan de Borbdn: https://www.facebook.com/DonJuanBorbon

F5: Fundacién Caja Rural de Segovia: https://www.facebook.com/fundacioncajarural.segovia

F6: Fundacién Caja Segovia

En primer lugar, se ha procedido a la busqueda de los perfiles de las seis fundaciones tanto en Facebook
como en Twitter. Hemos constatado que la mitad de las fundaciones analizadas cuentan con un perfil en

Facebook (Figura 27) y que ninguna de ellas tiene perfil en Twitter.

Figura 27. Perfiles en Facebook de las fundaciones de la muestra

/ ~ajaruralsegovia :
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Las fundaciones que cuentan con perfil en Facebook (Fundacién Personas, Fundacion Don Juan de Borbony
Fundacion Caja Rural de Segovia) mantienen una actividad mas o menos continua y los contenidos que
muestran en sus perfiles se encuentran actualizados. Este hecho es légico, si tenemos en cuenta que la

primera de ellas se dedica a la difusion de la cultura musical y emplea las redes sociales como medio de
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contacto con aquellos grupos de interés que no pertenecen al ambito local. La segunda fundacion lleva a
cabo numerosas actividades y se apoya en las redes frecuentemente y la tercera fundacion tiene un perfil
benéfico asistencial y emplea las redes sociales para difundir los resultados de las actividades que desarrolla
para sus socios. Se trata de fundaciones jovenes, en las que existe la preocupacién por desarrollar esta

herramienta.

Respecto al empleo de las redes sociales como forma de contactar con sus publicos, se observa que sélo una
de ellas propone acciones para interactuar con sus seguidores, y en los tres casos el nimero de seguidores

con que cuentan es muy pequefio.

En lo relacionado con las actividades programadas por las fundaciones, dos de ellas recogen las actividades
programadas. Todas las fundaciones con perfil en Facebook recuerdan las actividades que se han realizado y
se suelen apoyar en fotos o en otro tipo de recursos visuales, es decir se preocupan porque los contenidos

aparezcan de una forma atractiva aunque sea muy timidamente.

Este analisis nos muestra un panorama en el que el desarrollo de las redes sociales es ain muy incipiente. Las
redes sociales, con todo el potencial que demuestran tener, no estan suficientemente desarrolladas en este
ambito, es decir no se aprovechan las posibilidades que les puede brindar a las fundaciones. En definitiva, no
se les saca el partido que se podria a las redes sociales como instrumento de interaccién con los publicos

objetivos.

3.2.2. Andlisis de la comunicacién off — line

Para el anélisis off - line se ha solicitado a las fundaciones con las que se ha contactado que facilitaran
aquellos materiales que emplean en sus comunicaciones. Es significativo que tan sélo dos de las seis
fundaciones han puesto a disposicidon de la investigacidon sus memorias anuales, documentos que estan
obligadas legalmente a presentar ante el Protectorado, como manera de rendir cuentas de sus actuaciones
ante este drgano de control. El resto de ellas han aludido no tenerlas disponibles para su consulta. Es decir,
ya de partida se muestran poco accesibles al publico general y también a quienes se acercan a ellas con la

voluntad de conocer mas en profundidad sus actividades.

Del analisis y la observacion de las memorias anuales hemos concluido que se trata de extensas

recopilaciones de datos, presentados con escasa creatividad, con un tono institucionalizado y donde
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escasean los recursos graficos que faciliten la lectura.

Tan sélo una de las fundaciones perteneciente a la muestra edita un boletin para sus socios, donde se
recogen las novedades de la entidad. Se hace Unicamente en formato papel, es decir no se ha dado el salto a
la newsletter. Su contenido es, al igual que en el caso de la memoria, poco atractivo para su lecturay emplea

un disefio muy similar en todas las ediciones que se hacen.

Las fundaciones que han sido estudiadas cuentan con unos minimos elementos de papeleria, que emplean
en las comunicaciones con sus publicos. Asi, hemos tenido acceso a hojas de carta, sobres, carpetas y
boligrafos con el logotipo de la fundacion. No existe sin embargo, en ninguna de ellas, manual de identidad

corporativo ni otro tipo de pautas formuladas relativas a la identidad.

Las fundaciones suelen editar carteles y folletos sobre sus acciones, sobre todo aquéllas que se centran
actividades de tipo cultural o recreativo. Esta tarea la suele desempefiar personal externo a la propia
fundacién y como decimos se trata hecho puntuales, que se reduce a la difusion de los eventos que se llevan

a cabo y que suele estar muy condicionada por el presupuesto que para ello se cuente en ese momento.

Por tanto, tampoco encontramos una actividad comunicativa off line planificada y bien gestionada desde el
punto de vista estratégico, sino simplemente empleada como apoyo a las acciones de la fundacion y con un

enfoque puramente instrumental.

3.2.3. Entrevistas en profundidad

Continuando con el proceso de investigacién, y en tercer lugar, se han llevado a cabo las entrevistas en
profundidad y semi estructuradas a las fundaciones pertenecientes a la muestra. La finalidad de las
entrevistas es, por una parte, recabar informacion sobre aquellos aspectos relativos al perfil de la fundacién
entrevistada como organizacion, con la finalidad de completar los datos de las fichas de andlisis. En segundo
lugar, y mas con la entrevista se pretende profundizar en aspectos relacionados con la visidon y utilizacién de

la comunicacion como herramienta estratégica dentro de estas entidades.

A la hora de realizar la entrevista, se ha seleccionado a la persona encargada de dirigir las acciones
comunicativas de la entidad, a fin de que tuviera perfecto conocimiento y opinion relevante sobre el papel de

la comunicacién dentro de la fundacion. Esta persona podia tener la condicién de gerente, presidente,

El papel de la comunicacién como clave estratégica en el sector fundacional de Segovia
Disefio de un modelo de gestion de comunicacién para la calidad

TFM Master en Comunicacion con fines sociales: Estrategias y Campafias



patrono o trabajador de la propia fundacién, siendo el punto clave que estuviera encargada de llevar a cabo
la comunicacidn de la entidad. El anonimato de las personas que han sido entrevistadas se justifica en que lo
que realmente es relevante para la investigacion es que el entrevistado desarrolle las funciones

comunicativas y no tanto su nombre o cargo dentro de la fundacién.

Una vez perfilada la muestra de las fundaciones y personas entrevistadas, se ha elaborado el guidén que
servira de soporte para la realizacion de las entrevistas y que se muestra a continuacién. El orden de los
temas o aspectos relevantes que aparecen en este guion no se ha seguido de forma sistematica, ya que estos

temas surgian en el flujo de conversacién de la persona entrevistada.

Este guidn es la versidn final de otro anterior que fue sometido a prueba, entrevistando con él a dos personas
relacionadas con el mundo fundacional, con la finalidad de contrastarlo y mejorar su validez a la hora de
abordar los aspectos que se pretendian. Este primer guion ha sido modificado hasta llegar a la versién que a

continuacion se presenta.

3.2.3.1. Guidn de la entrevista a las fundaciones de Segovia
Bloques tematicos
A. Las fundaciones como instituciones parte del Tercer Sector.

B. La comunicacién como clave estratégica.

Subtemas
A. El perfil de las fundaciones del drea de Segovia.

B. El papel de la comunicacién en las fundaciones.

Lineas de Indagacion
A
1. Establecer un perfil de la fundacidn, a partir de datos concretos como la mision, los objetivos, el afio

de inicio de actividad, la composicion del patronato, las actividades los beneficiarios y la dotacion patrimonial.

B.
1. Nivel de importancia que se otorga a la comunicacion.
2. Grado de profesionalizacion de la actividad.
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3. Actuaciones llevadas a cabo en materia de comunicacion.

4, Grado de planificacion y control de las acciones comunicativas.
Preguntas
A

1a. En primer lugar, me gustaria que en primer lugar me hiciese una breve presentacién sobre la fundacion.

Si la exposicion del entrevistado no lo abordara:
1b. éCudl es la composicion del patronato?

1c. éEn qué afio inicia la fundacién su actividad?
1d. ¢Qué actividades desarrolla?

le. (Qué fines persigue?

1f. ¢ De qué dotacién patrimonial disfruta?

B.
la. ¢Qué papel considera que desempefia la comunicacién en la fundacién?

1b. éQué inversidn econdmica destina la fundacién anualmente a la comunicacion?

2a. ¢Dispone la fundaciéon de Departamento de Comunicacion interno o de un profesional destinado a estas
funciones?

2b. En el caso de que disponga de Departamento de Comunicaciéon interno o de un profesional destinado a
estas funciones, équé lugar ocupa en el organigrama de la institucién?

2c. éCudl es el perfil del profesional que se dedica a las tareas comunicativas?

2d. En el caso de que no disponga de Departamento de Comunicacion propio, équién se encarga de las tareas

relativas a la comunicaciéon?

3a. ¢Qué actuaciones se han llevado a cabo en el Ultimo afio en materia de comunicacién desde la fundacién?

3b. ¢ Me podria hablar de alguna accion que le parezca mas resaltable?

4a. éExiste Plan de comunicacion de la fundacion?
4b. éSe realiza algun tipo de control de resultados de las acciones comunicativas?
4c¢. iCree que deberia mejorar algln aspecto en lo referente a la comunicacion?

4d. En el caso de que la respuesta sea afirmativa, ¢ Cudles y por qué motivo?
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La siguiente tabla (Figura 21) recoge datos referentes a: nombre de la fundacion, nombre del entrevistado,

cargo, fecha, lugar y duracién de las entrevistas.

Figura 28. Ficha resumen de las entrevistas

Fundacion

Entrevistado

Duracién

Personas

Sede Fundacién Personas,

gestor cultural

Edificio Bankia, Segovia

Antonio Tapias Gerentey 08/05/14 Calle Obispo Quesada, 01h 2336”
patrono Segovia
FUNDACION
PERSONAS
Dionisio Duque
== _ Marisa Duque Fundadoray i 22/05/14 Casa Duque, 19°04"
008 B gerente Calle Cervantes, Segovia
FUMNDACIOHN
DIONISIO DUQUE
Rodera Robles
Rafael Cantalejo Gerente y 29/05/14 La Alhdéndiga, Plaza de la 35°47"
'%2) patrono Alhondiga, Segovia
“ICION RODERA ROBLES
Don Juan de Borbodn
§ Gerente y Sede Fundacién Don Juan
Bupesiin Teresa Tardio patrono 03/06/14 de Borbon, Calle Juderia 22'58"
DON JUAN DE BORBON Vieja' Segovia
Caja Rural de Segovia
¢/ cajaruralsegovia Beatriz Serrano Gerente 03/06/14 Sede Fundacién Caja Rural, 18°09”
Fundacion Calle Los Coches, Segovia
Caja Segovia
Sede Fundacién Caja
g_ajgﬁgggovia Rafael Ruiz Patronoy 19/06/14 Segovia, Calle Cervantes, 1957
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3.2.3.2. Andlisis e interpretacion de las entrevistas
Una vez realizadas las entrevistas, el siguiente paso ha sido la transcripcion de las grabaciones para su
posterior analisis. A continuacién, se ha procedido a localizar en el discurso de los entrevistados las

referencias a aquellos temas de interés para la investigaciéon, que han quedado configurados de la siguiente

manera:

. Visién de la comunicacion.

. Nivel de profesionalizacion de la actividad comunicativa.
. Relaciones con los medios de comunicacion.

. Principales herramientas de comunicacién empleadas.

. Control de las acciones comunicativas.

3.2.3.2.1. Visién de la comunicacién

Todas las fundaciones entrevistadas coinciden en sefialar la enorme importancia de la comunicacion para el
desarrollo de sus funciones. Sin embargo, como veremos a continuacién, este discurso se contradice con lo
gue en realidad hacen. Asi, encontramos afirmaciones muy rotundas acerca de la relevancia de la
comunicacion en el discurso de los entrevistados, como por ejemplo: “La comunicacién es importantisima” o

“Para mi, la comunicacion, en estos momentos, es la suela de los zapatos, sin los zapatos no se puede estar”.

En primer lugar, se detecta que la visidon que tienen las fundaciones entrevistadas sobre la comunicacién es
meramente instrumental y estd orientada fundamentalmente a la presencia en los medios locales y
provinciales. Para muchas de ellas, el éxito de sus actividades esta en la aparicion en la prensa y televisién
local. De hecho, se reconocen como grandes productoras de informacién: “Siempre estamos generando

noticia. Salimos muchisimo en los medios locales... casi todo”.

No existe una planificacién estratégica de la comunicacion, es decir, no forma parte de los planes estratégicos
de las fundaciones porque ni siquiera los tienen o si los tienen no los ponen en practica. Las actuaciones en
materia de comunicacién se limitan a momentos muy puntuales, que coinciden, por un lado, con momentos
de actividad propios de la vida de este tipo de entidades: “Basicamente desde la fundacién se hace en los
momentos claves de la vida de la fundacion. Cuando se hace un patronato, cuando se aprueban las

cuentas...”. Otro entrevistado sefiala por ejemplo: “Hay una asamblea que serd ahora en junio, esa asamblea
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cuando... se traslada a los medios que se va a celebrar”.

Las acciones que se llevan a cabo en materia de comunicacién se reducen a aquellos momentos en los que la
fundacidén organiza una actividad y no responden a unos objetivos ni a una estrategia previamente definidos:
“Por eso te digo que no planeamos con mucha mas... Cuando eso, por ejemplo cuando es la Semana Sacra 'y
el Festival... pero si no lo genero... y esto también lo hago yo, vamos... todo el dia estamos mandando notas

de prensa”.

Se acude a los medios coincidiendo con la celebraciéon de eventos organizados por ellas mismas, buscando
con esta aparicion, que el publico general acuda a aquellos eventos y participe econdémicamente: “Esos
cuatro son los cuatro ejes vertebradores de la actividad de la Fundacion y gran parte de los esfuerzos que

realizamos en comunicacidn giran en torno a estos cuatro eventos”.

A menudo se improvisa, incluso en aguellos momentos en los que se puede suponer que acudirdn los
medios o incluso se les ha convocado de antemano:

Es decir, el momento es muy importante y en ese sentido nosotros lo que tratamos es,

segun van llegando las ocasiones eh... Yo cuando llega la marcha te puedes imaginar que...

radio, televisidn, digitales, la prensa escrita por supuesto... pero también el tema de la

oportunidad. Yo les decia... aqui nadie tenemos habilidades pero si un periodista te dice el

dia de la marcha que si le puedes decir dos palabras no le digas que se lo dices pasado

mafiana... porque te va a decir que pasado mafiana ya para qué. Es mejor que directamente

improvises algo.

Por tanto, existe una vision de la comunicacion muy vinculada a la oportunidad del momento, en la que no
existe preparacion previa alguna y en la que la persona que ejerce de portavoz puede ser cualquiera: “El
momento es muy importante y en ese sentido nosotros lo que tratamos es, segin van llegando las

ocasiones”.

La carencia de planificacion en comunicacién resulta especialmente peligrosa si pensamos que se puedan
desencadenar situaciones de crisis en la fundacion, ya que se constata que no se encuentran preparadas para
resolverlas de manera adecuada, con el consiguiente deterioro de la imagen de la entidad que incluso puede

llevar a la desaparicién de la misma.

En la medida en que la actividad de la fundacién se vincula a la consecucion de unos objetivos econémicos, la
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actividad comunicativa es mas intensa, e incluso esta preocupacion conlleva la existencia de una incipiente

planificacidn. Asi lo admite una de las fundaciones entrevistadas, vinculada al sector bancario:
Hasta ahora, hasta hace cuatro afios que surgié y que nacid esta fundaciéon, Caja Rural de
Segovia como entidad financiera ocupaba un porcentaje muy pequefiito de la tarta del
sistema financiero en Segovia. Teniamos un porcentaje practicamente inexistente de la cuota
de mercado, y gracias a la fundacion, a la labor de comunicacién que desempefia la
fundacion, hemos conseguido que Caja Rural estd en boca de todos los segovianos, que
estamos dia a dia en todos los medios de comunicacidn, que somos noticia por distintos
motivos, tanto por los eventos que organizamos como por los eventos en que participamos
como por las ayudas que damos, pues por diferentes temas siempre somos noticia y
estamos en boca de todos, con lo cual creo que a nivel de comunicacion ha sido

fundamental la labor de la Fundacion para Caja Rural como entidad.

La actividad comunicativa esta unida irremediablemente a la necesidad de financiacion. Aquellas fundaciones
gue necesitan apoyo econdémico realizan un mayor esfuerzo por comunicar y llegar a sus publicos. Sin
embargo, no ocurre lo mismo en el caso en que la financiacion esta asegurada. No se comunica porque no se

siente la necesidad de ello, quizas existe una peligrosa sensacion de auto suficiencia.

A veces se comunica por el mero hecho de justificar haber recibido ayudas publicas, es decir, se comunica al
publico los eventos que se han organizado gracias a estas ayudas. Reconocen que la comunicacién es la
forma de apoyar sus actuaciones y hasta en cierto modo, de justificar su existencia en el caso de aquellas que
reciben fondos publicos para llevar a cabo sus actividades: “La comunicacién que sea para que la gente
disfrute y sin tenerle que costar dinero porque para eso somos una empresa... ademds Ultimamente, con

dinero publico”.

La forma de comunicar de la fundacién, tanto en su estilo como en los recursos que se le dedican, estd muy
condicionada por el perfil de las personas que componen el patronato. Asi lo reconoce uno de los
entrevistados: “En funcién de las personas que hay en el Patronato o en la Junta Directiva asi es el impulso.
Ahora mismo pues hay un grupo de personas de cierto nivel, de ciertas edades, es decir no es lo mismo que

las personas tengan mas de ochenta afios que tengamos cincuenta y alguno”.

Asi, en el caso de fundaciones con unos patronos de edad avanzada se prioriza la aparicién en medios

escritos por encima del desarrollo de los digitales, ya que: “A los sefiores de cierta edad les gusta levantarse

n

por la mafiana y verse en "El Adelantado™. Es decir, el perfil conservador de los patronos también implica que
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se empleen canales de comunicacién muy tradicionales.

La inversidon que se dedica a comunicacion es muy escasa o incluso inexistente. En parte porque no se ve
necesario, ya que se conforman con la aparicién en forma de noticia en los medios locales. Por otro lado, se
justifica en el momento de crisis actual, ya que se considera a la comunicacién como un gasto y, como sefiala
una de las entrevistadas: “En estos momentos no podemos”. Alguna de ellas reconoce carencias en su

comunicacioén y se justifican en la falta de recursos econémicos.

El estado de la comunicacion en las fundaciones del ambito de Segovia es lamentable, incluso peor del que
en un estado inicial de la investigacion se preveia. La gestion de la comunicacién es muy precaria y existe una
llamativa ausencia de cultura comunicacional, ya que consideran que al ser su ambito de actuacién local, sus
actuaciones, reducidas a la aparicion en los medios de comunicacion de dmbito local o provincial, son mas

que suficientes.

Se percibe la idea de que lo que se desarrolla en el &mbito local o provincial no necesita planificacion y, como
las cosas hasta el momento han funcionado, a juicio de los entrevistados, no se percibe la necesidad de
cambio: “De todos modos como, a lo mejor estamos equivocados, pero... pero... hasta ahora ha funcionado
muy bien asi que tampoco... tampoco hay mas, quiero decir, cuando nosotros hacemos una exposicién lo

gueremos que se entere... se entere la gente de Segovia”.

Tienden a ser poco claras y a admitir la realidad de una situacién precaria de la comunicacién con ideas de
gue la comunicacion no es tan importante al tener un dmbito de actuacion pequefio. Tampoco se busca en
ningdn momento la interaccién con los publicos, mas alld de su presencia en los eventos que organiza. No
existe feedback con los publicos, sélo transmision de informacién. Para ellas, Segovia es un @mbito pequefio y

no hace falta porque: “Todo el mundo se entera de todo”.

Otra idea muy extendida entre las fundaciones, es que el publico sabe y reconoce su labor gracias a sus
actuaciones, que ya aparecen en los medios. Es decir, en su opinidn, no necesitan comunicar quiénes son
porque presuponen que el publico conoce lo que hacen. Por tanto, su notoriedad va a depender de lo que de

ellas se diga en los medios y de las veces que aparezcan en los mismos.

En definitiva, no existe una vision estratégica de la comunicacion, es decir no se comunica teniendo en

cuenta los fines para los que fue creada la fundacién, no se tiene en cuenta la mision, que refleja la voluntad

El papel de la comunicacién como clave estratégica en el sector fundacional de Segovia
Disefio de un modelo de gestion de comunicacién para la calidad

TFM Master en Comunicacion con fines sociales: Estrategias y Campafias



del fundador y que se vincula a una presencia activa en la sociedad a la que se supone ha de servir. No

comunican quiénes son, sino simplemente lo que hacen.

De hecho, su discurso es mucho mas extenso, y se muestran mas comodas, cuando hablan de las actividades
que desarrollan que cuando se les pregunta por ellas mismas como entidades. Las fundaciones producen una
gran cantidad de informaciones sobre su actividad pero no asi sobre ellas mismas. Se suelen mostrar un tanto
opacas, lo que puede acrecentar la idea de que no es un sector limpio, que esconden cosas, que no son muy

de fiar y que son Unicamente una forma de obtener beneficios fiscales.

Como se ha detectado también en el anadlisis de contenido realizado en los materiales que emplean las
fundaciones a la hora de comunicar, muestran un tono muy institucional, a veces incluso algo grandilocuente.
Se muestran poco cercanas a la sociedad, en su tono y en la frecuencia con que comunican, ya que se limitan

a apariciones a eventos muy puntuales.

Esto nos lleva a plantear otra cuestion, que es la existencia de una confusién terminoldgica en el discurso de
las fundaciones entre términos como informacién y comunicacion, publicidad y comunicacion, imagen e
identidad. Este hecho puede estar debido a la falta de formacién en comunicacién en este tipo de entidades,

como veremos a continuacion.

La funcion comunicativa se encuentra tristemente subdesarrollada en el dmbito de las fundaciones de
Segovia. Ni aldn en el caso de la recién creada Fundaciéon Caja Segovia, nacida con una serie de
condicionantes de sobra ya conocidos por la sociedad segoviana, existe una minima planificacion estratégica
de la comunicacién. No se planifican acciones comunicativas aunque si se reconoce el peso que podia tener

esta herramienta en momentos tan delicados como los que vive esta fundacion.

3.2.3.2.2. Nivel de profesionalizacion de la actividad comunicativa
El nivel de profesionalizacion de la actividad comunicativa en las fundaciones de Segovia es muy bajo. Tan
solo encontramos una persona con formacion especifica en comunicacion al frente de una de las seis
fundaciones entrevistadas y, ademas reconoce no poder dedicar mucho tiempo a estas tareas, ya que debe
compaginarlas con la gerencia de la fundacion:

Yo vengo del mundo de la comunicacién, soy publicista, con lo cual siempre me he dedicado

a llevar temas de marketing en otras empresas en las que he estado con anterioridad y es un

poco pues a lo que mas me dedicaba en el pasado aunque ahora, como estoy yo sola pues
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me tengo que dedicar tanto a llevar la comunicacidon como la gestion, como todo lo demas.

Las personas que se dedican a estas tareas las suelen compaginar con otras tantas dentro de la fundacion.
Asi de esclarecedora es la definicion que ofrece una de las personas entrevistadas cuando se le pregunta al

respecto: “Yo... Yo soy como un hombre orquesta, yo toco el platillo, el tambor, la dulzaina...”

La escasez de recursos dentro de las fundaciones lleva a que una sola persona asuma un gran numero de
funciones: “Ahora mismo la fundacidn solamente estoy yo como empleada, con lo cual pues me encargo un
poco de llevar todo, desde la gestion, hasta la creacion de proyectos, el desarrollo de los mismos vy la

comunicaciéon”.

La dedicacién a las labores comunicativas es puntual, casi siempre coincidiendo con las actuaciones de la
fundacién. Estas funciones estdn enfocadas principalmente a los medios de comunicacion: redaccién de

notas de prensa, convocatorias de prensa, atencién a los medios...

En aquellos momentos de mayor carga de trabajo algunas de ellas acuden a una empresa externa que se
encargue de gestionar la comunicacién: “Siempre estoy muy ayudada y muy auxiliada. En momentos
importantes siempre cuento con una empresa de comunicacién que me ayuda a resolver problemas que yo

no soy capaz de hacerlo pero el dia a dia le asumo yo.”

En la misma linea, otra de las fundaciones entrevistadas reconoce contratar los servicios de una agencia de
comunicacion para aquellos proyectos externos con los que la fundacion colabora:

La verdad es que hasta ahora, lo gestionamos nosotros todo, puntualmente hemos contado

con Audacia Comunicacion eh... pues para algin proyecto externo, por ejemplo Lagrimas

Negras, que es un proyecto en el que hemos colaborado activamente y hemos solicitado la

colaboraciéon externa de Audacia Comunicacién porque nosotros no tenemos, estamos con

sobrecarga de trabajo.

Se reconoce la importancia de la asesoria de profesionales de la comunicacion en determinados aspectos:
“Yo creo que en todo lo que signifigue campafias, difusion, se necesita la mano de expertos”. Aunque esta
necesidad no se detecta en el trabajo diario de la fundacién: “La comunicacién a diario y todas las demas

cosas, la llevo yo.”
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Incluso para uno de los entrevistados, la asesoria externa en comunicacion es positiva, incluso en el caso de
gue existiese una persona dedicada a estas tareas en la fundacién, al ofrecer un punto de vista distinto:

Yo soy de los que piensan que hay que apoyarse en profesionales y hay que... Incluso aunque

hubiese una persona con muchas habilidades o con formacion en ese ambito si te

encuentras por medio con una persona ajena a la estructura que es capaz de asesorarte, te

va a asesorar desde la independencia.

La gestidn de las paginas webs de las fundaciones entrevistadas también se confia a empresas externas. Los
entrevistados reconocen que este hecho puede suponer ciertos inconvenientes, como que las webs no se

encuentren siempre actualizadas.

Los entrevistados reconocen su falta de formacion especifica en comunicacion, lo que les lleva a actuar casi
por intuicidn. Esta limitacién, de la que son conscientes, la suelen compensar con una buena relacién con los
medios locales, y se deposita toda la confianza en la buena voluntad de los periodistas con los que reconocen
tener una excelente relaciéon. A ellos les envian las notas de prensa que los profesionales de los medios

suelen adaptar al formato periodistico.

La falta de profesionalizacion se justifica, por una parte, por la escasez de recursos econdmicos: “Estamos en
una situacion de precariedad bastante grande”. Otro de los entrevistados afirma: “Debido a las limitaciones
presupuestarias no es posible contar con alguien dedicado especificamente a comunicacién”. Por otro lado,

esta la evidente falta de tiempo para dedicarse a estas tareas: “No me da tiempo”.

Existe la conciencia y el deseo de contar con mas personal, no sélo que se dedique a la comunicacion sino
también a la busqueda de financiacién, otro grave problema de las fundaciones segovianas que han visto
muy reducidos sus presupuestos debido a la crisis de los uUltimos afios: “Hombre yo tendria... me gustaria
tener un equipo mucho mas... para tener tranquilidad en algin momento. La idea de la fundacion seria tener

una persona... Y de buscar financiacién”.

3.2.3.2.3. Relaciones con los medios de comunicacién
Todas las fundaciones entrevistadas coinciden en calificar la relacion que tienen con los medios de
n u

comunicacion como “buena”, “muy buena” o incluso “excelente” y todas inciden en lo relevante que es para

ellas que asi sea: “Es extraordinaria, creo que es lo mas importante”.
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Se refieren en concreto a la prensa y television de dambito local o provincial. Una de las fundaciones
entrevistadas afirma: “La prensa, hija, es que es fundamental, sin ellos no somos nadie, nadie, nadie... Y les
cuidamos”. Otra reconoce: “Teniamos un apoyo bastante grande, en origen, en las dos televisiones que habia

aqui locales, en Canal 4 y en Television Segovia”.

Se le otorga una enorme importancia a este tipo de medios tradicionales. Para ellas, esta relacion es vital, ya
que de la presencia de la fundacién en los medios va a depender su propia notoriedad. Es decir, se asocia la
aparicion en los medios con la consecucion de la notoriedad de la fundacion: “Se consigue muchisima
notoriedad, muchisima repercusién, muchisima difusion y es otra de las acciones que a nivel de

comunicacion mas favorecen a la fundacién”.

En general, se muestran satisfechas con el comportamiento de los medios segovianos: “Los medios de
comunicacion de Segovia son exquisitos, siempre estan a nuestro lado, siempre nos han cuidado, siempre

nos han protegido y a cualquier llamada siempre estan ahi”.

Reconocen que los medios de Segovia siempre se muestran accesibles y acuden a las convocatorias que por
parte de las fundaciones se hacen: “Tenemos la suerte de que cuando convocamos una rueda de prensa

pues tienes a los medios aqui en tu casa”.

El dmbito de Segovia es pequefio, no hay mucha actividad noticiable y se benefician de esta situacién ya que
los medios acuden a las llamadas de las fundaciones siempre o la gran mayoria de las ocasiones: “Bueno
como te he dicho local, como mucho provincial, pues tampoco hay que hacer grandes esfuerzos porque aqui

enseguida, enseguida...”

La relacién con los medios locales o provinciales se basa en el conocimiento personal de los profesionales
gue desarrollan su labor en los mismos: “En Segovia, al ser una ciudad pequefia, todos nos conocemos y eso
tiene su parte negativa para algunas cosas pero tiene muchisima parte positiva y es que los medios de

comunicacion nos conocemos con nombres y apellidos y eso es un valor muy importante”.

Para ellas, la mejor prueba del éxito de sus acciones es esta presencia en los medios. Muestran su
satisfaccion cuando aparecen en varios medios tras celebrar algin evento:

Este afio tuvimos mas de veinte paginas completas de presencia en medios escritos y otras
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mas de quince paginas en medios digitales. Fuimos portada de los medios locales, de los
medios impresos locales, de mayor tirada, que son El Adelantado y el Norte de Castilla...
Estuvimos presentes en radio con programas y con seguimiento diario en todas las agendas

de Ser, Onda Cero y Cope...

Para ellas, la labor de los periodistas es fundamental y depositan en ellos una gran confianza. Uno de los
entrevistados reconoce la ayuda que en alguna ocasion le han brindado en el desarrollo de alguna entrevista:
Pues te va a ayudar, te va a hacer facil, te va a preguntar. Incluso va a ser la persona que en
esa entrevista si va a tener alguna proyeccion posterior, te va a ayudar a que quedes
medianamente bien, porque cuando vea que tU tienes una debilidad, y que te callas, a lo

mejor te dice: (Y qué le parece...? A ver si se es capaz de tomar el hilo de la declaracién.

En definitiva, las fundaciones entrevistadas se muestran muy dependientes de la voluntad de los medios.
Hasta el momento esta relacién ha sido positiva, quizds favorecida por el conocimiento personal de los
profesionales que desarrollan su labor en ellos, por la accesibilidad que han mostrado, por la falta de
informaciones noticiables en este dmbito, etc. Sin embargo, cualquier cambio que se pueda dar en este
sentido puede suponer una desestabilizacién en la situacién comunicacional de las fundaciones y considero
gue ni son muy conscientes de ello ni estdn preparadas para asumir una posible situaciéon de crisis en su

comunicacion.

3.2.3.2.4. Principales herramientas de comunicacion empleadas

Las fundaciones entrevistadas suelen emplear formatos muy clasicos a la hora de comunicar. Las memorias
anuales de actividades a las que se ha tenido acceso, y que las fundaciones estan obligadas a presentar por
ley ante sus protectorados, muestran un aspecto anodino, nada atractivo visualmente, con escasos
elementos creativos en su maguetacion y completamente repletas de datos, lo que hace su lectura bastante

dificil.

Una de las fundaciones muestra durante la entrevista el boletin que dirigen a sus socios y, que al igual que
ocurre con la memoria, no resulta para nada atractivo visualmente. Ademas se reconoce estar empleando el
mismo formato desde hace mucho tiempo y son conscientes de la necesidad de introducir ciertos cambios,
pero la rutina unida a la falta de recursos, hacen que éstos no se lleven a cabo: “éPor qué no cambiamos algo?

Cada vez, cada afio decir algo... ¢Por qué no se hace? Por comodidad”.
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La herramienta de comunicacién mas empleada por las fundaciones entrevistadas es la nota de prensa. En
opinién de los entrevistados, redactar una nota de prensa “tampoco es muy complicado”, con lo cual
consideran que esta labor la puede realizar casi cualquier persona de la fundacion. Se suele acompafar con
alguna fotografia: “Nos encargamos de redactar notas de prensa y se los mandamos a la base de datos de

medios y enviamos directamente fotografias”.

En el caso de que se decida realizar una convocatoria de rueda de prensa, se suele hacer mediante correo
electrénico, a una base de datos de medios locales y provinciales mediante un escueto mensaje. Esta rutina
les resulta facil y rdpida: “Eso se hace una invitacion a los medios, que como se hace mediante correos
electrénicos, pues ya estd todo los correos metidos en el grupo de prensa y se hace la convocatoria y se

manda”.

Como se ha visto en el apartado anterior, los medios convocados suelen acudir a las llamadas de las
fundaciones sin mayor problema. La persona que atiende a los medios suele ser el gerente o presidente de la
fundacién, alguno de los patronos o cualquier trabajador que haya mostrado tener ciertas habilidades
comunicativas o que se le asigna sin mas esta tarea, bien de forma puntual o continuada. En la mayoria de los
casos esta persona ejerce de portavoz sin una formacién en comunicacion e incluso sin apenas haber

preparado el encuentro por la falta de tiempo a la que se ven sometidos.

Algunas de ellas, apoyan la rueda de prensa con una nota de prensa posterior, que también envian por
correo electrénico a aquellos medios de comunicacién que no han asistido. Sélo una de las seis fundaciones
entrevistadas, elabora dossiers de prensa como apoyo a la presentacién de algunos de sus proyectos mas

relevantes.

Ademads de las notas de prensa, las fundaciones entrevistadas apoyan su comunicacién en los contenidos de
sus paginas webs: “Tenemos una pagina web. En la pagina web es donde nos vamos comunicando con las

personas que estan a nuestro lado y que quieren saber de nosotros”.
La gestién de las webs suele estar a cargo de empresas externas: “Ahi se va actualizando todo lo que
hacemos, tenemos Facebook y luego... en momentos determinados tenemos una empresa que nos hace la

comunicacion de Twitter y todo eso, que nosotros desde aqui no podemos”.

Segun ellas mismas reconocen, esta delegacion de funciones supone que, en algunas ocasiones, las
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actualizaciones tarden en hacerse, y de hecho algunas de ellas, como se expuso en el primer apartado de

este capitulo, aparecen desactualizadas.

Las fundaciones entrevistadas dicen volcar todas sus actividades en las webs: “Si, cada vez que hay una
exposicion nueva se actualiza”. En su discurso sefialan la importancia de la dinamizacion de los contenidos de
las webs: “Hay que actualizar la comunicacién, tiene que ser algo dinamico”. Sin embargo, cuando hemos

consultado su propia web nos encontramos que esta completamente desactualizada.

Respecto a las redes sociales, la mayoria de las fundaciones entrevistadas coinciden en sefialar al desarrollo
de las mismas como su principal reto. Asi de claramente lo expone una de las entrevistadas:

“Pues para mi, la cuenta pendiente, lo que he dicho, las redes... la comunicacién on line, las

redes sociales, mejorar la web, mejorar todos los canales online, me parece basico, porque

lo otro mas o menos estd bastante controlado, tenemos experiencia, es como que sale

rodado, que ya sale solo... Convocamos a los medios y los tenemos aqui, damos una rueda

de prensa, repartimos informacion, repartimos dossiers, pero las redes sociales siguen

siendo un poco... nuestra cuenta pendiente”.

Otra de las fundaciones expone, en este mismo sentido, que en estos momentos estan iniciando su actividad
en las redes sociales:

El Facebook, pues poco a poco... teniamos muy pocos amigos, muy pocos seguidores, lo
teniamos muy poco activo y ahora cada vez vamos moviéndolo un poquito mas y vamos
subiendo las distintas actividades, los eventos y vamos invitando a mds amigos, poco a poco
estamos trabajandolo, aunque ya... aunque muy reciente porque era una cuenta pendiente

de la fundacion.

Otra de las fundaciones entrevistadas sefiala a las redes sociales como una plataforma esencial en la
comunicacion de su actividad: “Entonces la comunicacién es... a través de todas las redes sociales. Ahora
mismo redes sociales y medios de comunicacion, nacionales, internacionales, y por supuesto provinciales, y

con muchisimo apoyo de todos los medios segovianos”.

Incluso sefiala que el desarrollo de las redes sociales ha supuesto un abaratamiento en los costes de
comunicacion: “Por ejemplo, ahora mismo la comunicacion es mas barata econdmicamente porque las redes

sociales estan funcionando maravillosamente con todo esto”.
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Reconocen que es muy importante adaptarse a estas nuevas formas de comunicar: “Es mas dificil cuando
todavia tienes metido... Lo que se hacia antes. La comunicacion es mas directa. Antes no existian los blogs,

ahora existen, entonces también trabajamos de una forma..”

Las fundaciones entrevistadas coinciden en la importancia de la adecuada gestién de las redes sociales y
reconocen su potencial como herramienta de comunicacion. En estos momentos comienzan a gestionarlas,
no sin dificultades como ellas mismas admiten, y se atisba cierta ilusién respecto a la posibilidad que brindan

las redes sociales como forma de interaccion con sus publicos.

A pesar de vivir la era digital, las fundaciones siguen empleando el correo postal en algunas ocasiones para
dirigirse a un publico mas tradicional para la presentacion de determinados eventos: “Hay un publico que le

gusta... que todavia le gusta, que te dice: 'Oye que no me ha llegado todavia".

En definitiva, las herramientas de comunicacién mas empleadas por las fundaciones entrevistadas son
aquellas provenientes del ambito periodistico: nota de prensa, dossiers de prensa y rueda de prensa. El
desarrollo de las comunicaciones electrénicas, via web o redes sociales, es aun muy incipiente y siguen

empleando formatos y canales muy tradicionales para contactar con sus grupos de interés.

3.2.3.2.5. Control de las acciones comunicativas

Las fundaciones entrevistadas se muestran concienciadas de la necesidad de establecer mecanismos de
control sobre la comunicacién que realizan, sin embargo admiten que no existe un seguimiento de las
acciones comunicativas ni medicién de sus efectos. De nuevo, la falta de tiempo de y recursos es la principal

justificacion a la falta de control.

Cuando se les pregunta al respecto, todas responden en este sentido, excepto una de las fundaciones que
sefiala que “eso es muy dificil”, aunque la mayoria de ellas asume que es una cuestion de voluntad y de
guerer hacerlo. Uno de los entrevistados reflexiona en este sentido:

éiHemos sido efectivos o no? Y si lo hemos sido o si no lo hemos sido cudl es nuestros

aspectos fuertes, nuestras debilidades. Digamos que el analisis DAFO debe ser previo y

posterior. El previo para ver qué elementos debemos de tocar y qué nos parece mas

importante y el posterior para analizar la eficacia de lo que hemos hecho. Pero no por decir:

“Anda qué malos hemos sido” sino, no... no.. Qué debilidades hemos tenido en la
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percepcioén inicial para no volver a incurrir en ella en el afio siguiente, desde esa perspectiva.
Es decir... el silicio, el darse asi latigazos, estd muy bien pero hombre vamos a seguir

caminando y seguir caminando significa que vamos a rectificar, a adaptarnos...

Las actuaciones en materia de control se limitan a lo publicado en prensa. Dos de las seis fundaciones hacen
clipping de prensa escrita y tan sélo una lo hace también de prensa digital. Con los materiales recopilados
elaboran dossiers que muestran satisfechos, por la repercusidon que sus acciones tienen en los medios de
Segovia. Sin embargo, tampoco se hace un cédlculo del retorno de la inversidon que supone la aparicion en

estos espacios de prensa escrita.

El control ejercido por las fundaciones acerca de su comunicacién es parcial. No se controla lo que sale en
otros medios que no sean los escritos, ni televisidn ni radio locales, aln a sabiendas de que se han hecho eco
de la informaciéon que desde la propia fundaciéon se ha enviado y se justifica como hemos dicho en la falta de

tiempo y de personal con tiempo para dedicarse a esta tarea.

3.3. Conclusiones

Una vez realizados analisis on line, off line y entrevistas en profundidad, nos encontramos en condiciones de
formular una serie de reflexiones sobre el estado de la comunicacion en el sector fundacional de Segovia, y lo
primero que resulta llamativo es la ausencia generalizada de planificacién y control de las acciones
comunicativas llevadas a cabo por las fundaciones. En definitiva, la comunicacion no es empleada como una
clave estratégica al servicio de los objetivos de la fundacién. Existe una preocupante carencia de estrategias
gue pongan en relacién los objetivos para los que fue constituida la fundacién, y que reflejan la voluntad del

fundador, con sus publicos.

Resulta paraddjico que, entidades que supuestamente nacen con una voluntad de servicio a la sociedad no
lleguen a comunicarse con sus publicos o lo hagan de forma deficitaria. No se muestran transparentes y esta
carencia puede motivar la aparicién de ldgicas reticencias y desconfianzas ante la figura de la fundacion, de la

gue poco o nada se conoce como organizacion y de la que tan sélo se conocen sus actividades puntuales.

La visidn que se tiene de la comunicacion es muy parcial. En general, ésta se emplea de forma instrumental,
puntual y sobre todo orientada a la aparicion en medios escritos. No existe esa perspectiva integral de la

comunicacion de la que nos hablaba Herranz (2007:23), en la que ésta era entendida como un proceso de
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relacion y conocimiento de la fundacidn con sus grupos de interés, ademads de como estrategia e instrumento.

La situacion dista mucho de una vision 3602 de la comunicacion.

Por lo tanto, se cumplen muchas de las afirmaciones de los expertos en la cuestion, recogidas en el marco
tedrico. Asi, Pérez (2009: 12) se referia a la comunicacién como un area descuidada a la que se le dedicaban
pocos recursos y Balas (2011) hablaba de un enfoque de la comunicacién de caracter instrumental, mediatico,

orientado a la busqueda de financiacién y en el que la improvisacion era frecuente.

Hemos constatado como las acciones comunicativas se limitan a aquellos momentos de actividad de la
fundacién, en los que incluso se puede llegar a improvisar con tal de aprovechar la oportunidad que brinda el
momento de aparecer en los medios. La prensa escrita es su principal aliado y por tanto, focalizan toda su

actividad en captar su atencion.

De ahi que las principales herramientas empleadas por las fundaciones sobre todo sean de tipo periodistico
(nota, dossier, rueda de prensa) y el Unico control que se realiza sobre las acciones comunicativas sea la
recopilacion de noticias de prensa escrita relativas a la actividad de la fundacion, sin llegar a realizar ni
siquiera el célculo del retorno de la inversidn que suponen estas apariciones. Se confirma la idea que Pérez
transmitia en la entrevista de que no existe una cultura evaluadora en el sector fundacional, reduciéndose

estas actuaciones a la mera recopilacién de impactos.

Del analisis se desprende que las herramientas y los canales de comunicacién empleados por las fundaciones
siguen siendo, aun hoy en dia, muy tradicionales. Los materiales editados a los que se ha podido tener
acceso muestran un aspecto poco atractivo para su lectura. Las memorias y los boletines se editan de forma
rutinaria y muestran una evidente falta de creatividad. Ademds de ello, no se apoyan en los medios
electrénicos para su difusion. Sélo en un caso de las seis fundaciones analizadas se encuentra disponible la

memoria en su pagina web y ninguna de ellas emplea la newsletter como alternativa al boletin escrito.

El tono que se emplea es muy parecido a las comunicaciones emitidas por las instituciones. Lo constatamos
sobre todo en las comunicaciones que emiten a través de sus webs. Como nos decia Pérez en la entrevista, se
trata de una forma de comunicar muy despersonalizada, como si se tratase de una institucion que se dirige al

publico general.

Las fundaciones no realizan una identificacién de sus publicos sino que siempre se dirigen al pudblico general.
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Para ellas, el hecho de trabajar con fines de interés general justifica este hecho, ya que consideran que no es
necesario. A todos los publicos se les da lanza el mismo mensaje, mayoritariamente a través de los medios
escritos. Esto puede conllevar a una ldégica desconexion con sus grupos de interés, que no logran
identificarse con el mensaje que se les ha transmitido, y que pueden llegar a percibir a la fundacién como

una institucion lejana de la que conocen Unicamente sus actividades.

Aguellas fundaciones que emplean algun tipo de material comunicativo para apoyar algunas de sus
actuaciones (sobre todo en forma de folletos y carteles) recurren a los profesionales externos de forma
puntual y siempre limitados por el presupuesto del que se disponga. Estos materiales se elaboran segun el
criterio del profesional externo y la supervisién de la persona encargada de la fundacion, pero sin el respaldo

de un manual de identidad corporativa o cualquier otra pauta referida a este tipo de criterios.

La comunicacién on line muestra una serie de carencias, relacionadas con los contenidos de los portales webs.
Se limitan a ofrecer informacion sobre las actividades de la fundacidn, con escasas referencias a ellas mismas
como organizaciones, lo que demuestra una preocupante falta de transparencia ante el publico general,
sobre todo en lo referente a los aspectos econdmicos. Ademas los contenidos no se presentan de forma clara,

ni atractiva y tampoco en todos los casos estan actualizados.

Las redes sociales se encuentran absolutamente subdesarrolladas. Apenas se empiezan a utilizar en estos
momentos por alguna de las fundaciones analizadas, como ya Pérez nos adelantd en la entrevista. Su estado
de desarrollo aun es muy incipiente y no se aprovecha el enorme potencial que podrian tener como forma de
establecer una retroalimentacién con sus publicos con un coste muy bajo. Este serfa un buen momento para
formular estrategias de comunicacién en redes sociales que fuesen llevadas a cabo, al menos, con una cierta

constancia.

El nivel de profesionalizacion es muy escaso y sélo se acude a profesionales externos en momentos de mayor
actividad, para el disefio de materiales de apoyo a sus actividades o para la gestion de webs y redes sociales.
Ninguna de las fundaciones cuenta con personal cualificado en plantilla, dedicado exclusivamente a estas
tareas, sino que quien las asume lo hace sin apenas formacién y compatibilizandolas con otras muchas
funciones. Puede que esta falta de profesionalizacion y de recursos haya motivado que se dé ese enfoque
excesivo hacia los medios que se observa, ya que se focalizan hacia ellos todas las actuaciones en
comunicacion y se confia su propia notoriedad a la aparicion en los medios. Seria necesario que en

momentos delicados como los actuales, en los que se dan ciertas desestabilizaciones en el panorama
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fundacional, estas entidades tomasen las riendas de su propia comunicacion, sin dejar algo tan relevante

como la construccion de su propia notoriedad al criterio de los medios.

Del discurso de las fundaciones entrevistadas se concluye que su estilo comunicativo también se encuentra
condicionado por el perfil del patronato. De la composicién de este érgano de gobierno va a depender las
herramientas y los canales, mds o menos tradicionales, mediante los que se van a llevar a cabo las acciones
comunicativas. Ademas, la calidad de la comunicacion se encuentra vinculada a la persona que en ese
momento se dedique a esas tareas, ya que la falta de formacién y de tiempo, se va a suplir con las actitudes y

aptitudes que tenga esta persona.

Se ha observado como el desarrollo de una actividad comunicativa planificada de forma estratégica esta
vinculado con la orientacién a fines de tipo econdmico. Asimismo, en tanto la fundacion tiene necesidad de
financiacion o de justificar la financiacidn recibida, se esfuerza mas en comunicar, como sostenia Pérez en la

entrevista que nos concedid.

Ademas, comprobamos que existe una escasa cultura comunicativa, marcada por la creencia generalizada de
gue la comunicacion es un gasto y de que en ambitos de actuacion pequefios el esfuerzo comunicacional no
es tan importante. Los prejuicios acerca de la comunicacion que sefialaba Herranz (2007:10) y que se
recogen en el primer punto del segundo capitulo, estan presentes en el discurso de las fundaciones
entrevistadas. Se observa como existe una confusion terminoldgica entre conceptos como comunicacion e
informacién, comunicacién y publicidad, imagen e identidad... Derivado todo ello de |a falta de formacién a la

gue nos venimos refiriendo.

A la vista de los resultados de la investigacion, el diagndstico de la comunicacién estratégica en las
fundaciones del dmbito de Segovia es muy negativo. En un momento inicial de la investigacion nos
planteamos como objetivo general analizar el papel de la comunicacion como clave estratégica en las
fundaciones de Segovia y actualmente nos encontramos en condiciones de asegurar que, como ya hemos

expuesto anteriormente, no existe enfoque estratégico de la comunicacion en este dmbito.

El trabajo sobre los objetivos especificos formulados en un primer momento de la investigacién confirma esta
idea global. Si tenemos en cuenta los escasos recursos e inversion que se dedican por parte de las
fundaciones a la comunicacidon y el bajo, o incluso inexistente, nivel de profesionalizacién de la actividad

comunicativa, podemos deducir que para ellas la comunicacion tiene poca importancia. Este hecho se
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contradice con lo que exponen las fundaciones en sus discursos, en los que se da una gran relevancia a la

actividad comunicativa.

Junto a ello, los resultados del andlisis de las herramientas y actuaciones llevadas a cabo por las fundaciones
en materia de comunicacion sefialan hacia una gestion estratégica de la comunicacién deficiente. Todo esto
nos dibuja un panorama que puede resultar un tanto desolador, en el que se detectan de forma evidente
graves carencias en la comunicacién, que solo repercuten de forma negativa en la deteriorada imagen del

sector.

Se da una situacién contradictoria, en la que estas organizaciones, creadas con unos fines de interés general
se encuentran desconectadas de sus publicos, que sélo reciben informacién sobre sus actividades de forma
puntual. Para ellas, la adecuada gestion de la comunicacién deberia tener un valor mas allad de lo puramente
informativo, ya que como exponian Duran y Fernandez (2010:597), debe ser el punto de encuentro con la

sociedad para la que existe.

Por otra parte, se vislumbra cierta voluntad de cambio en el reconocimiento por parte de las fundaciones de
estas carencias. Las fundaciones entrevistadas muestran interés por desarrollar procesos de gestion
estratégica de la comunicacion con cierta calidad, aunque reconocen que no saben bien cémo hacerlo. Para
ellas, la comunicacion es un elemento imprescindible para el desarrollo de sus actividades, y por lo tanto
vinculada a la propia voluntad del fundador, pero saben que se encuentran en una situacién complicada, en

la que no cuentan apenas con recursos.

Por lo tanto, el diagndstico del estado de la comunicaciéon del sector fundacional segoviano muestra la
necesidad de contar con una serie de pautas que guien sus actuaciones comunicativas, de forma que éstas se
lleven a cabo con cierto nivel de calidad, siempre teniendo en cuenta la evidente limitacion de recursos con
gue cuentan estas entidades. A este fin se dedica la tercera parte de este trabajo, compuesta por el cuarto
capitulo y en el que se presenta la propuesta practica con la que finaliza este trabajo, el disefio de un modelo

de gestion de comunicacidn para la calidad para el ambito de las fundaciones de Segovia.
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Ideas clave Capitulo 3

Anilisis de la realidad del sector fundacional de Segovia:

Sector joven, desarrollado en la etapa democratica y sobre todo en los ultimos 25 afios.
Concentrado en torno a la capital.

Dirigido al publico general.

Orientado mayoritariamente a actuaciones en el ambito local.

Dedicadas sobre todo a actividades relacionadas con la cultura.

Anilisis del estado de la comunicacion de las fundaciones:

Visidn parcial, instrumental, orientada a la aparicion en los medios locales.

Ausencia generalizada de planificacion y de lineas estratégicas mision — vision — valores - objetivos —
publicos.

Nivel de profesionalizacién escaso o nulo. Apoyo externo puntual.

Inexistente segmentacion de publicos.

Focalizacion excesiva hacia los medios. Necesidad de redefinir esta relacion.

Herramientas y canales muy tradicionales. Descubrir y desarrollar alternativas.

Formatos de escasa creatividad, materiales poco atractivos.

Webs poco transparentes, contenidos poco atractivos, desactualizadas.

Redes sociales por desarrollar.

Tono institucionalizado.

Carencia de pautas de actuacion en comunicacion (Manual de Identidad Corporativo u otros).
Dependencia de los criterios del Patronato o de la persona responsable a la hora de comunicar.

Escasa cultura comunicativa. Falsas ideas y prejuicios. Confusion terminoladgica.

Gestion estratégica de la comunicacion.
No existe un verdadero enfoque estratégico de la comunicacion.

Se observan graves carencias en comunicacion que repercuten en la mala imagen del sector.

Muestran voluntad de cambio e interés por desarrollar procesos de comunicacidn con cierta calidad.
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PARTE Il

Todo gran viaje comienza con un primer paso. Confucio.

Introduccién

Esta tercera parte y Ultima, compuesta por el cuarto capitulo, estd dedicada a la formulacion de un modelo
de gestién de comunicacidn para la calidad, disefiado para el ambito de las fundaciones de Segovia, una vez
analizadas las conclusiones del estudio sobre el estado de la comunicacion como clave estratégica en dicho

sector.

Al reflexionar sobre los resultados de la investigacidén que se ha llevado a cabo y pensar en la manera en que

se pueden aplicar estos conocimientos obtenidos al &mbito fundacional de Segovia, surge la idea de formular
una serie de recomendaciones de calidad en materia de comunicacion, que una vez aplicadas, aseguren una
minima transparencia de las fundaciones ante sus grupos de interés, también llamados stakeholders, para la

generacién de la tan necesaria confianza y credibilidad hacia este tipo de entidades.

Por tanto, la propuesta que se presenta en este capitulo, pretende contribuir a la toma de conciencia de la
importancia de una comunicaciéon de calidad, como la clave que facilite y apoye la propia supervivencia de la
entidad en un entorno cada vez mas complejo y cambiante, en el que las fundaciones segovianas deben

asumir el reto de comunicar mas y mejor, ser mas transparentes y cercanas a sus publicos.

De ahi la conveniencia de aplicar el concepto de calidad a los procesos comunicativos llevados a cabo por las
fundaciones del ambito de Segovia. En este sentido, es necesario abordar brevemente lo que se entiende por
calidad y mas concretamente, a qué nos referimos cuando introducimos el concepto de calidad en los

procesos comunicativos.
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Capitulo 4
Diseilo de un modelo de gestion de la comunicacion

para la calidad en el ambito de las fundaciones de Segovia




Capitulo 4. Diseio de un modelo de gestion de la comunicacion para la

calidad en el ambito de las fundaciones de Segovia

Palabras clave

Calidad — Comunicacion — Calidad total — Confianza — Credibilidad - Constancia — Conciencia —

Autoevaluacion - Sector fundacional — Segovia — Mision — Vision — Valores — Objetivos - Grupos de

interés - Vision 3602 - Vision estratégica - Modelo de gestion — Recomendaciones - Directrices -

Metodologia — Enfoque Kaizen — Proceso — Fases — Etapas — Acciones - Herramientas — Matriz -

Certificacion — Excelencia — Planes estratégicos

4.1. Aspectos generales sobre calidad

En este primer apartado del capitulo final, esbozaremos un breve marco tedrico, en el que se abordaran los
conceptos de calidad y calidad total, asi como las principales aportaciones de los tedricos sobre los procesos
de gestion de la calidad. En segundo lugar, se expondra en qué consiste el enfoque de calidad en los procesos

comunicativos y cdmo se incorpora a la propuesta que aqui se presenta.

Llérens y Fuentes (2000:20) analizan el concepto de calidad y exponen que “no existe una definicién
especifica que pueda considerarse como la mds correcta o la mejor” sino que han ido surgiendo distintas
ideas o definiciones de lo que se entiende por calidad en paralelo a los cambios experimentados en el mundo
empresarial. Estos autores sefialan cuatro enfoques bdsicos en las distintas definiciones que se han dado de
calidad a lo largo del tiempo. Asi la calidad se ha relacionado con la excelencia, el valor, la conformidad con

las especificaciones y la equivalencia o superacion de las expectativas del publico.

La preocupacién por la calidad no es un fenédmeno nuevo. De hecho, los primeros sistemas de medicién de
calidad datan de la China del siglo XVI a.C., donde ya se promulgaban leyes y decretos que prohibian vender
en el mercado productos de calidad inferior a lo estipulado en los estdndares. Desde entonces y hasta
nuestros dias, se han realizado multitud de planes de gestién y de control de calidad, con mayor o menor

grado de acierto en unos paises o culturas que en otros (cf. LIérens y Fuentes, 2000:14 vy ss).

En la actualidad, la calidad en sus multiples facetas se ha convertido en una preocupacién candente para

cientos de miles de organizaciones europeas. El mundo industrial fue quien reconocié por primera vez que,
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gran parte del crecimiento y del éxito econdmico cosechados por los japoneses guardaban una estrecha
relacion con la insistencia de las empresas de este pais en la calidad y en los sistemas de perfeccionamiento

de la calidad que desarrollaban.

A principios de la década de los 50 del siglo pasado, un visionario llamado Joseph Juran (1990) publica su
primer manual de control de calidad, que se desarrolla en torno a una maxima: “La calidad no se da por
casualidad, debe ser planeada”. A partir de esos momentos, la busqueda de la excelencia se convierte en el
principal desafio de las empresas estadounidenses y la calidad pasa a ser un tema fundamental tanto para la

investigacion académica como para las escuelas de negocios.

Poco después, se comienzan a popularizar las propuestas de Edwards Deming (1989), profesor universitario
estadounidense muy vinculado al desarrollo de la calidad en las empresas japonesas. Este célebre gurd de la
calidad es quien formula por primera vez el concepto de calidad total a través de un método compuesto por
catorce puntos, que surge de su experiencia de trabajo con organizaciones niponas. El circulo de Deming,
conocido también como PDCA (Plan — Do — Check — Act), se concibe como una sencilla estrategia de mejora

continua en tan solo cuatro pasos.

El tercer gran tedrico de la calidad es Philip B. Crosby (1987). La idea central de su obra es que “la calidad no
cuesta”, es decir que para este autor, lo fundamental es actuar de la manera adecuada desde un primer
momento, en sus propias palabras: “hacerlo correctamente la primera vez”. Esta perspectiva gira entorno a la
idea de “cero defectos” en los procesos y convierte a la calidad en una herramienta de gran utilidad para las

organizaciones que asuman este enfoque.

En Europa, no es hasta mitad de la década de los afios ochenta del pasado siglo, cuando se comienzan a
adoptar nociones y métodos relacionados con la gestion total de la calidad para cumplir con las exigencias de
los clientes y para mejorar los productos y servicios ofertados. Desde entonces, esta “tendencia a la calidad”
ha ido consolidandose y se ha llegado a materializar con la certificacién de los mecanismos de garantia de
calidad segun las normas I1SO 9000, que si bien fueron concebidas en un primer momento para las empresas
de la industria de fabricacion, se han ido extendiendo rapidamente a otros sectores del mercado e incluso
han generado sistemas paralelos de certificacidén de calidad en el dmbito publico, sobre todo en educacién y

sanidad.

Si bien la calidad como concepto nace en el seno de las organizaciones pertenecientes al sector lucrativo,
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vinculada a la consecucion de una mayor productividad y ganancias, ultimamente hemos asistido a la
aparicién de sistemas de gestion de calidad tanto en el sector publico como en el Tercer sector. Asi, en estos
ultimos afios se ha incorporado el concepto de calidad como requisito imprescindible en la gestion de las
organizaciones del Tercer sector, sobre todo en aquellas que desarrollan su labor en el campo de la accién
social. De hecho, dentro del Plan Estratégico del Tercer Sector (2012) se incluyen tres objetivos estratégicos

(cuarto, quinto y sexto) que se refieren expresamente a temas relacionados con la calidad.

Igualmente, surge el programa para el Fomento de la Calidad en ONG de Accién Social y el Tercer Sector se
dota de la Norma ONG Con Calidad, promovida por la consultora INTRESS y en cuya quinta version se trabaja
actualmente. Esta norma pretende ser un estandar de gestién de la calidad, creada a iniciativa de entidades
gue conforman el Tercer Sector de Accién Social y que aplica los principios mas innovadores de gestién a las

organizaciones no lucrativas.

Por otra parte, esta preocupacién por la calidad se materializa en el florecimiento de una gran cantidad de
asociaciones que, desde muy distintos sectores de la sociedad, se preocupan por la calidad. De todas ellas, es
resaltable el papel que, desde su creacidn, viene desempefiando la Asociacidon Espafiola de la Calidad, sobre
todo en todo lo relacionado con la difusion de la importancia de los procesos de calidad en todos los ambitos

y por las distintas acciones formativas que pone en marcha.

Por lo tanto, podemos afirmar que la calidad total es una aspiracién generalizada en todos los ambitos de la
sociedad y también preocupa en el sector no lucrativo. Sin embargo, no tenemos constancia de la existencia
de ninguna iniciativa relacionada con la calidad en el ambito de las fundaciones, mas allad de la formulacion

de ciertos estandares relacionados con la transparencia de datos de tipo econémico.

Dentro del dmbito de la comunicacién, los estudios que se refieren a la calidad se han enfocado sobre todo a
los contenidos de los medios, prestando poca atencién a la gestién de los procesos. La propuesta que aqui
nos ocupa introduce el concepto de calidad total en los procesos comunicativos, de forma que esta filosofia,
basada en la mejora continua, guie todas las actuaciones en materia de comunicacion que se lleven a cabo
desde estas entidades. Lo novedoso de esta aportacion consiste en la incorporacién de la filosofia de la
calidad total a las comunicaciones del sector fundacional segoviano, cuyo estado actual es muy deficiente

como ya se ha expuesto anteriormente, y sin que ésta suponga un coste afiadido para la entidad.

La calidad a la que se refiere esta propuesta esta relacionada con comunicar siguiendo una secuencia logica
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estratégica, en la que la mision y los objetivos para los que ha sido creada la fundacién son los pilares que
deben guiar todo el proceso. Es decir, aplicar el concepto de calidad a la gestién de los procesos
comunicativos llevados a cabo por las fundaciones del ambito de Segovia lleva implicito el respeto total a la

mision, la vision y los valores sobre los que se constituyd la fundacion.

4.2. Justificacion y objetivos del modelo de gestion de la comunicacién para la calidad

La investigacion que se ha llevado a cabo ha detectado una serie de carencias en los procesos comunicativos
llevados a cabo por las fundaciones del &mbito de Segovia. Se parte de la voluntad reconocida por parte de
estas entidades de mejorar en los aspectos relacionados con la comunicacion en general y con la
comunicacion externa en particular. Sin embargo, y a pesar de ser conscientes de esta necesidad, las
fundaciones reconocen que no cuentan con unas directrices de actuacién definidas y que no disponen de
recursos para poderlo emprender por si mismas. Con el fin de subsanar, modestamente y en la medida en

gue sea posible, esta situacion, nace esta propuesta.

El modelo de gestion de la comunicacién para la calidad pretende ser una herramienta util orientado a la
eficiencia y mejora continua de la comunicacion del sector fundacional segoviano. Su finalidad ultima es
fortalecer el vinculo entre las fundaciones y sus grupos de interés mediante la generacién de una
comunicacion de calidad, de modo que ésta sea la llave de la confianza y la credibilidad de la entidad ante sus
publicos. Esta modesta propuesta tiene la intencion de ser un puente que provogue un acercamiento entre la

sociedad y estas entidades.

Se trata de una iniciativa novedosa en un doble sentido. En primer lugar porque se introduce el concepto de
calidad en los procesos comunicativos. Por otro lado, no se conoce ninguna accién anterior similar, que se
haya proyectado especificamente para la comunicacion en el sector fundacional, sector que como ya se ha
visto en la primera parte de este trabajo, arrastra una serie de problemas de imagen derivados de su

indefinicion, heterogeneidad y hermetismo propios.

El proceso de implementacion del modelo de gestidon de la comunicacién para la calidad en las fundaciones
del ambito de Segovia pretende ser un primer paso de un camino que requiere de una serie de decisiones
gue deben ser tomadas, cambios formales y de mentalidad que pueden suponer cierto tiempo. No se trata
de un proceso facil ni rapido, aunque de partida se cuente con la ventaja de la actitud positiva y el

reconocimiento de la necesidad de cambio por parte de las fundaciones. Comunicacién, calidad, confianza y
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credibilidad son los cuatro pilares sobre los que se asienta esta propuesta.

4.3. Fases de implantacion del modelo de gestién de la comunicacion para la calidad

Para que el proceso funcione de forma eficiente y se logre la excelencia en comunicacion, debe incluir una
sucesion de decisiones y acciones a realizar, hasta llegar a una implementacion total. En todo este proceso es
muy resaltable el papel activo de la propia fundacion, ya que es la misma entidad la que evalla su estado y a
partir de ahi emprende las actuaciones que considere necesarias para lograr que su actividad comunicativa

sea de calidad.

Partimos de una voluntad de cambio y aceptacion de la necesidad de poner en marcha ciertas actuaciones
gue mejoren la calidad de la comunicacion de la fundacion, para lo que en primer lugar debe realizarse un
ejercicio evaluativo sobre la propia situacion de la organizacién, que se desarrollara durante la primera fase
del proceso. En este sentido, Gonzdlez Lépez (2006: 201) incide en el papel fundamental de la evaluacién en
los procesos orientados a la consecucién de la calidad en comunicacion. Sefiala que, a pesar de que las
politicas de mejoras de la calidad difieren en muchos aspectos, se puede observar como ninguna de ellas

prescinde de la evaluacién como instrumento adecuado para disefiar diagndsticos y estrategias de mejora.

En segundo lugar, del resultado del andlisis de la situacién van a surgir una serie de recomendaciones en
materia de calidad, formuladas especificamente para el sector fundacional segoviano, una vez conocidas su
configuracién y caracteristicas propias. La finalidad de estas propuestas enunciadas en la segunda fase, es
servir de apoyo a las fundaciones del &mbito de Segovia para que puedan desarrollar por si mismas su propio
estilo de comunicacion, de forma que las acciones comunicativas que lleven a cabo cuenten con un cierto
nivel de calidad. Asi, la metodologia que se pone a disposicion de estas organizaciones pretende ser una
metodologia sencilla y adaptable a los distintos perfiles de fundaciones existentes en el sector segoviano, que

permita el desarrollo de una serie de directrices encaminadas a conseguir la excelencia en comunicacién.

La metodologia que aqui se propone no puede ni quiere ser rigida o exhaustiva sino flexible y adaptable, de
modo que se pueda aplicar teniendo en cuenta las circunstancias y caracteristicas de cada una de las
entidades. Tampoco puede suponer desembolso econdmico alguno para la fundacidn, es decir debe ser
ejecutable con los recursos de los que la fundacién dispone, ya que en el contacto que se ha tenido con ellas
nos han reiterado su falta de recursos. En este sentido, recuperamos el enfoque de calidad empleado en las

empresas japonesas de las que hemos hablado en el primer apartado de este capitulo denominado kaizen y
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gue consiste en emplear los recursos disponibles en la organizacion llevando a cabo la busqueda de la calidad

mediante pequefios cambios muy frecuentes.

En la tercera fase y Ultima del modelo se presenta una iniciativa para la certificacién de la calidad de los
procesos comunicativos en las fundaciones. Aquellas que hayan puesto en marcha modelo de gestién de la
comunicacion para la calidad tienen la posibilidad de obtener el reconocimiento formal de la calidad de su

comunicacion. A continuacion se detalla todo ello con mayor profundidad.

4.3.1. Fase I. Analisis, identificacion y diagndstico

El modelo de gestidn de la comunicacion para la calidad se compone de tres fases. La primera de ellas es una
fase de andlisis, identificacion y diagndstico. En este momento inicial, de lanzamiento de la propuesta es
fundamental un trabajo reflexivo por parte de la fundacion que ha decidido poner en marcha un proceso de
cambio en su forma de actuar en comunicacion. Gonzélez Lopez (2006:202) sostiene que “la busqueda y
promocion de la calidad de la comunicacién ha de constituirse como un proceso reflexionado, sistematizado

y consensuado por parte de todos los miembros implicados en la accion comunicativa”.

De ahi que las acciones se hayan proyectado como talleres participativos en los que deben estar
representadas todas las partes componentes de la fundacién, teniendo mas protagonismo en las acciones en
gue se trabajan los aspectos puramente estratégicos aquellas personas componentes del Patronato u otro

organo de gestion.

A su vez, esta fase primera se compone de dos etapas. La primera etapa del proceso se dedica al Analisis y
Diagnodstico Estratégico, cuyo objetivo es que la propia fundacién tome conciencia y haga un ejercicio de
definicién o de recuerdo sobre los aspectos estratégicos esenciales en la vida de este tipo de organizaciones.
El objetivo de la primera accidon es la toma de conciencia de la propia fundacion sobre su situacion. Para ello,
se comenzara trabajando sobre la misién, vision y valores de la fundacion, de forma que estos conceptos se

recuerden y/o se definan de forma clara y consensuada.

A continuacion se realiza una segunda accién destinada al recuerdo o, en el caso de que no existieran, a la
definicién de los objetivos estratégicos de la fundacién. La tercera accion se dirige a la definicion de los
principales grupos de interés de la fundacidn y su objetivo es la identificacién y valoracidén de su importancia,
de forma que se puedan poner en funcionamiento mejoras en la relacion con los mismos mediante la

comunicacion.
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La finalidad global de estas acciones es que posteriormente se pueda establecer una reflexion sobre si existe
coherencia entre estas cuestiones estratégicas y las acciones comunicativas emprendidas por la fundacién.
En esta primera etapa se va a tener muy en cuenta la voluntad del fundador a la hora de constituir la
fundacién, es decir se trabajard teniendo presente los estatutos de las fundaciones en todos los casos

planteados.

La segunda etapa de esta primera fase de Analisis y Diagndstico estd dedicada especificamente a la
comunicacion y con ella se pretende hacer participe a la fundacion de la importancia de la comunicacién,
tanto interna como externa. El primer paso es el autoandlisis de actitudes hacia la comunicacién, que
pretende identificar las distintas valoraciones que existen hacia la comunicacién y las posibles deficiencias,

problemas y carencias que puedan existir en este sentido.

En esta primera fase del proceso se ha optado mayoritariamente por la utilizacién de técnicas participativas,
de forma que se implique a todas las partes pertenecientes a la fundacién, y todas ellas se sientan en parte
protagonistas de este proceso que supone un cambio de mentalidad hacia la calidad de la comunicacién y en

el que la implicaciéon y el trabajo de equipo son imprescindibles.

El papel del patronato y de los otros drganos de gestion de la fundacién es fundamental, ya que les
corresponde decidir si iniciar o no este proceso, que ya en si supone ciertos cambios en la cultura
organizacional. Ademas, desempefian un papel importante de liderazgo a la hora de transmitir al resto de las
personas pertenecientes a la fundacion la necesidad y adecuacién de poner en marcha un proceso que
supone una modificacién sobre lo que se ha venido haciendo hasta el momento y asi conseguir su adhesion

al proyecto.

La filosofia de la calidad total supone que la calidad en si no es un objetivo fijo, sino como recoge Sanchez
Tabernero (1997:17), mas bien se trata de un proceso de mejora continua que no se agota nunca. Esta
amplia concepcion de la calidad que supone implicar a todos las personas pertenecientes a la organizacion,
de modo que se aproveche todo el potencial de mejora. Por ello es fundamental conseguir la implicacién en
el proceso de todos los componentes de las fundaciones. En este punto apareceria otro concepto que se une
a los cuatro que anteriormente han sido nombrados como pilares de la propuesta (comunicacién, calidad,
confianza y credibilidad) y que es clave del éxito del proceso. Esta “quinta ¢” a la que nos estamos refiriendo

es la constancia.
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A continuacién se detallan las distintas etapas que componen esta primera fase del proceso y las acciones de

las que se componen.

ETAPA 1 - ANALISIS Y DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
I

ACCION 1 - Definicién de misién, vision y valores de la fundacion

. Obijetivo de la accién: Definicion o revision de la misidn, visidon y valores de la fundacion.

. Dinamica de trabajo: Taller de trabajo participativo en el que se establezca un ambiente abierto a las

distintas aportaciones y puntos de vista que pueden aparecer sobre los conceptos abordados.

. Participantes: Grupos pequefios, de un maximo de 5 personas con un portavoz.
En esta actividad deben participar los miembros del érgano de gobierno de la fundacién y/o patronato. La

persona encargada de la actividad va a actuar como moderador de los grupos si hubiera mas de uno.

. Material de trabajo: Documentos de la propia fundacion recopilados por la persona encargada de la
actividad, que puedan hacer referencia a los tres elementos a definir. Ejemplos de materiales similares de

otras fundaciones en los que se definan estos mismos términos. Es esencial trabajar con los Estatutos.

. Taller:

El taller se compondra de las siguientes partes:

1.- Introduccién.

Deben explicarse brevemente los conceptos sobre los que se va a trabajar. Ademas se aportard la
documentacion necesaria para el ejercicio y se expondra la forma en la que se va a trabajar y los tiempos de
los que se dispone.

2.- Trabajo grupal.

Se dispondra de 30 minutos en los que el grupo debe redactar de forma consensuada cudl es la mision, la
vision y los valores de la fundacidn. El acuerdo final entre los participantes es imprescindible.

3.- Puesta en comun.

Se expone el resultado del trabajo de grupo por parte del portavoz y se discute sobre ello hasta llegar a un

consenso.
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. Resultados previstos:

Redaccidn final consensuada de los conceptos de mision, visién y valores de la fundacion.

ACCION 2 - Definicién de los objetivos estratégicos de la fundacién
. Obijetivo de la accidn: Definir los objetivos estratégicos de la entidad, de acuerdo con los resultados

obtenidos en el ejercicio anterior.

. Dinamica de trabajo: Al igual que en la accién anterior, se llevara a cabo mediante un taller de trabajo
participativo en el que se establezca un ambiente abierto a las distintas aportaciones y puntos de vista que

pueden aparecer sobre el tema.

. Participantes: Al igual que en la accidn anterior, grupos pequefios de trabajo, 5 6 6 personas, con un
portavoz.
Los participantes seran los miembros del drgano de gobierno de la fundacién y/o patronato. La persona

encargada de dirigir la actividad actuara como moderador si se constituyesen distintos grupos.

. Material de trabajo: Tabla de definicion de objetivos, disefiada especificamente para esta actividad.
(Ver en el apartado 4.6. Herramientas). Estatutos de la fundacién y definiciones resultantes de la primera

accion.

. Taller:

Al igual que en la anterior accién, el taller se compondra de tres partes:

1.- Introduccién.

La persona responsable de dirigir la accién explicard brevemente la dindmica de trabajo y expondrd la
finalidad de la actividad. Para ello se recuperaran los resultados de la accidn anterior y se aportara como
material una tabla de definicion de objetivos estratégicos.

2.- Trabajo grupal.

El grupo dispondrd de 30 minutos en los que debe identificar cudles son los objetivos estratégicos de la
fundacioén, que deben ser claramente redactados en la tabla que se aporta como material.

3.- Puesta en comun.
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Se expone el resultado del trabajo de grupo por parte del portavoz y se llega a un consenso sobre los

objetivos estratégicos de la fundacién, de acuerdo con su mision, visién y valores.

. Resultados previstos:
Definicion clara y coherente de los objetivos estratégicos en linea con la mision, vision y valores definidos

previamente por la entidad.

ACCION 3 - Definicién de grupos de interés, stakeholders o partes interesadas
. Obijetivo de la accién: Identificar los grupos de interés de la fundacién con el fin de poner en marcha

mejoras en la comunicacién que se establece con ellos.

. Dindamica de trabajo: Taller participativo en el que el trabajo se desarrollard en un ambiente de

apertura a las distintas opiniones y puntos de vista que puedan surgir sobre el tema.

. Participantes: Grupos pequefios de 5 6 6 personas, con un portavoz.
En esta actividad deben participar los miembros del érgano de gobierno de la fundacién y/o patronato
ademas de los trabajadores de la propia fundacion. De nuevo, la persona encargada de la actividad va a

actuar como moderador.

. Material de trabajo: Matriz de definicidn y valoracion de grupos de interés, disefiada especificamente

para esta actividad. (Ver en el apartado 4.6. Herramientas).

. Taller:

Al igual que en la accion anterior, el taller se compondra de tres partes:

1.- Introduccién.

La persona encargada de la actividad explicard brevemente la dindmica de trabajo y expondrd la manera de
trabajar con la matriz de publicos que se entrega como material.

2.- Trabajo grupal.

El grupo dispondra de 30 minutos en los que debe identificar cudles son sus grupos de interés y el grado de
importancia e influencia que tienen cada uno de ellos. Para ello dispone de una matriz que deben rellenar de

forma consensuada.
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3.- Puesta en comun.
Se expone el resultado del trabajo de grupo por parte del portavoz y se discute sobre ello hasta llegar a un

acuerdo final.

. Resultados previstos:
Identificacion de los principales grupos de interés de la fundacién, asi como de su influencia e importancia en

el funcionamiento de la entidad.

ETAPA 2 - ANALISIS DE LA COMUNICACION
|

ACCION 4 - Autodiagnéstico de actitudes sobre comunicacién
. Objetivo de la accién: Andlisis y toma de conciencia sobre las actitudes existentes sobre la

comunicacién en la fundacion.

. Dinamica de trabajo: Cuestionario de autodiagndstico de actitudes sobre la comunicacién.

. Participantes:

De nuevo en esta actividad deben participar los miembros del 6érgano de gobierno de la fundacion y/o
patronato asi como los trabajadores de la propia fundacién, ya que todos deben tomar conciencia de la
necesidad de mejorar los procesos comunicativos de la fundacién. Es imprescindible contar con la

participacién de la persona o personas que realizan las tareas de comunicacion en la entidad.

. Material de trabajo: Herramienta de autodiagndstico creada a tal efecto. (Ver en el apartado 4.6.

Herramientas).

. Ejercicio de autoevaluacion:

El ejercicio se compondra de tres partes diferenciadas:

1.- Introduccion.

La persona encargada de la actividad explicard brevemente la forma de rellenar el cuestionario.
2.- Trabajo individual.

El grupo dispondrd de 30 minutos en los que se debe rellenar de forma individual el cuestionario de
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autodiagndstico.

3.- Puesta en comun.

Cada persona va a ir dando la respuesta a cada una de las respuestas que seran recogidas por la persona
encargada de la actividad en una pizarra y posteriormente se realizard un diagndstico con lo que se ha

respondido globalmente sobre las actitudes ante la comunicacién en la fundacién.

. Resultados previstos:

Diagnostico de las actitudes existentes en el seno de la entidad sobre la importancia de la comunicacion.

ACCION 5 - Analisis de la comunicacién interna

. Objetivo de la accidn: Identificar los posibles problemas de la comunicacidn interna de la fundacion
para proponer mejoras en los procesos comunicativos de forma que se favorezca un mejor flujo de
informaciones entre los componentes de la organizacién y que se fomente el sentimiento de pertenencia y

participacién de todos los trabajadores y la implicacidn en los cambios que se pretenden emprender.

. Dinamica de trabajo: Se realizard a cabo mediante un taller participativo en el que se trabajara sobre
distintos materiales. Cada persona realizara las valoraciones que considere oportunas sobre los materiales

facilitados, que el portavoz ird recopilando para posteriormente transmitir.

. Participantes: 5 6 6 personas, con un portavoz.
En esta actividad deben participar los miembros del érgano de gobierno de la fundacion y/o patronato
ademads de los trabajadores de la propia fundacién. Obviamente debe participar la persona o las personas

gue se encargan de la comunicacion dentro de la organizacion.

. Material de trabajo: Material empleado por la propia fundacion para acciones de comunicacién
interna, seleccionado por la persona encargada de la actividad. En el caso de que no existan estos
documentos o sean escasos, se puede recurrir a ejemplos de otras fundaciones disponibles en la web o a

otros de entidades similares.

. Taller:

El taller se compondra de tres partes:
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1.- Introduccidén.

La persona responsable debe exponer en lo que consiste la actividad y facilitar el material de apoyo que ha
seleccionado de antemano.

2.- Trabajo grupal.

El grupo debe trabajar sobre los materiales facilitados y analizar la adecuacion de los contenidos, el rigor, la
accesibilidad, asi como la coherencia con la misidn, visién y valores de la fundacion de los mismos. Para ello
dispondrd de un tiempo de 30 minutos, durante los que cada uno hara sus aportaciones al tema.

3.- Puesta en comun.

El grupo pondrd en comun las ideas que han obtenido del analisis con el fin de proponer mejoras en la

comunicacién interna de la fundacion.

. Resultados previstos:

Conciencia del estado de la comunicacién interna de la fundacion y formulacién de propuestas de mejora.

ACCION 6 - Andlisis de la comunicacién externa

. Objetivo de la accién: Identificar el estado de la comunicacion externa de la fundacién.

. Dindmica de trabajo: Taller de trabajo participativo en el que se analizarén los distintos materiales

empleados por la fundacién para comunicacion externa.

. Participantes: Grupos de 5 6 6 personas como maximo, con un portavoz.
En esta actividad deben participar los miembros del érgano de gobierno de la fundacién y/o patronato, los
trabajadores de la fundacién. Es imprescindible que participe la persona o personas que realizan las tareas

comunicativas en la organizacion.

. Material de trabajo: Cualquier documento elaborado con caracter general para comunicacién externa:
mensajes elaborados desde la fundacién en el formato que sea, manuales de identidad o codigos éticos (si es
gue existen), memorias anuales, boletines, tripticos, dipticos, material publicitario... La persona responsable

de llevar a cabo la actividad se encargara de recopilarlo y facilitarlo al grupo de trabajo.

. Taller:
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El taller se compondra de las siguientes partes:

1.- Introduccidén.

Debe explicarse el objetivo del taller que es reflexionar sobre el grado de cumplimiento en los materiales
aportados de una serie de principios relacionados con:

- Si existe planificacion periddica de la comunicacién o no, si existen o no objetivos de comunicacion
definidos y en el caso de que existan, si éstos son coherentes con los referentes estratégicos sobre los que se
ha trabajado en la primera fase. Si esta planificaciéon incluye asignacién de los recursos, responsabilidades y
evaluacién de los resultados de las acciones.

- Si el mensaje que se encuentra en estos materiales estd orientado a los objetivos y si estan en linea con los
referentes estratégicos definidos o no. Si el mensaje se dirige a los publicos que se han definido o si por el
contrario no se ha definido ningin publico en concreto. Si el mensaje cumple con unos minimos de
creatividad y legibilidad.

- Si existe una linea de actuacién en comunicacion clara y definida, es decir su existen unas directrices que
guien estas actuaciones y las doten de cierta homogeneidad.

Estos puntos seran escritos en una pizarra por la persona encargada de la actividad y a partir de ellos deben

realizarse sugerencias de mejora.

2.- Trabajo grupal.
El grupo debe trabajar sobre los distintos materiales que se les facilita con el fin de analizar si en ellos se ven

reflejados los principios estratégicos de la fundacion y asi detectar problemas y posibles dreas de mejora.

3.- Puesta en comun.
Se expone el resultado del trabajo de grupo por parte del portavoz y se establece un didlogo en el que se
deben hacer las aportaciones necesarias para formular un diagndstico final de la comunicacion externa de la

fundacién asi como para proponer acciones que mejoren la situacién comunicativa actual.

. Resultados previstos:

Esta dltima accion de la primera fase de diagndstico es especialmente importante ya que en ella se va a
poner en relacion todo lo que anteriormente se ha ido trabajando. Asi, se pretende que se tome conciencia
del estado de la comunicacion y las actuaciones que se han realizado en este campo, de forma que se evalle
si son coherentes y adecuadas con la mision, vision, valores, objetivos estratégicos y publicos que se han
definido en la primera etapa. El resultado de mayor o menor coherencia indicara el nivel de calidad de la

comunicacion de la entidad.
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Por tanto, con esta accion se pretende generar una concienciacion sobre la situacion comunicativa y también
se quiere que se logre entender a la comunicacion como un proceso integrador y no como una mera
transmisién de informacidn. Esta accién final tiene como objetivo servir de punto de partida de las posibles

actuaciones en materia de comunicacién que se puedan emprender por parte de la fundacion.

4.3.2. Fase Il. Recomendaciones para una comunicacion de calidad

La segunda fase de este modelo de gestion de la comunicacién para la calidad tiene como objetivo ofrecer
una serie de directrices iniciales a las fundaciones del dmbito de Segovia que maximicen la calidad de sus
procesos comunicativos. Se trata de una serie de recomendaciones a modo de guia que puedan ser
aplicables por todas ellas sin dificultades y sirvan de base al posible desarrollo por parte de estas entidades

de posteriores planes estratégicos de calidad de la comunicacién, méds completos y complejos.

La finalidad es que estas acciones vayan adelantando ciertas mejoras que posteriormente puedan tener
continuidad en forma de un plan estratégico de calidad de la comunicacion, que incluird una bateria de
acciones planificadas, con sus pertinentes plazos y responsables, referidas tanto a comunicacion interna

como externa.

4.3.2.1. Comunicacion interna

La comunicacién interna es un recurso vital para todas aquellas organizaciones que optan por poner en
marcha cambios que afecten a su cultura interna. En el caso que nos ocupa, las fundaciones que decidan
poner en marcha este modelo de gestion de la comunicacién para la calidad contaran con una gran aliada en
la comunicacion interna, ya que ésta no sélo cumple una funcién informativa dentro de la fundacion, sino
gue también ayuda a la creacion de una cultura corporativa y sirve de apoyo a estas nuevas lineas de
actuacion estratégicas que se van a emprender desde la entidad, buscando la adhesidon y el compromiso de

los componentes de la fundacién.

Los resultados del andlisis llevado a cabo en la primera fase del proceso, en concreto en la quinta accion
destinada especificamente a la comunicacion interna, han debido generar una conciencia sobre el estado de
ésta en el seno de la entidad. Estas reflexiones deben orientar la formulacién de acciones posteriores que

actuen sobre aquellos problemas y dreas de mejora detectados en cuanto a la gestion del conocimiento vy la
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comunicacién interna de la fundaciéon. Un paso mas hacia la excelencia en comunicacién seria que la
fundacién decidiese plasmar estas acciones, con sus objetivos, plazos y responsables en un plan de

comunicacion interna que forme parte de un plan estratégico de calidad de la comunicacion.

A modo general, se establecen las siguientes acciones para la mejora de la comunicacion interna, que la
fundacién puede emplear como punto de partida del desarrollo de otras acciones mas especificas, teniendo
en cuenta los resultados de su propio analisis. Estas recomendaciones son las siguientes:

1. Identificacién de un responsable de la comunicacién interna que coordine las acciones que se van a

llevar a cabo y que establezca los objetivos, plazos y recursos destinados a las mismas.

2. Priorizacién del contacto personal dentro de la entidad por encima de aquella comunicacién
canalizada mediante los recursos tecnoldgicos, otorgando importancia a la comunicacién cara a cara, por

ejemplo planificando reuniones internas segln las necesidades que puedan existir en la fundacion.

3. Favorecimiento del flujo de la informacion de forma bidireccional (ascendente — descendente) vy la
retroalimentacion mediante el desarrollo de nuevas herramientas de comunicaciéon interna (tablones de
anuncios, boletines de empresa, grupos de correo, videoconferencias, foros de discusion, intranet...) y la

mejora de las existentes.

4, Presentacion de mensajes de calidad y de interés para los componentes de la fundacion. Escuchar y
atender a sus recomendaciones de forma que los mensajes que se les dirijan les resulten atractivos y se logre

la conexidn vy la retroalimentacién con ellos.

5. Evaluacién de las distintas variables de comunicacion al menos una vez al afio, con el fin de corregir
los posibles errores en los que se ha incurrido. Se trata de un enfoque de mejora continua con el que se
pretende medir el grado de desviacidon o acierto de las acciones emprendidas respecto a los objetivos

perseguidos.

4.3.2.2. Comunicacidon externa
Al igual que en el caso de la comunicacidn interna, esta propuesta de gestién de calidad de la comunicacién
formula una serie de acciones de mejora generales que deben ser orientadas y adaptadas por la fundacion a

los resultados del andlisis llevado a cabo en la sexta accion de la primera fase, dedicada a la comunicacion
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externa. Lo deseable seria que todas las acciones que aqui se proponen como punto de partida tengan su
continuidad posteriormente en una planificacion de la comunicacién externa que forme parte del plan

estratégico de calidad de la comunicacion al que anteriormente se ha hecho referencia.

Las recomendaciones para la calidad en comunicacion externa se refieren a:

1. Nombrar a una persona como responsable de la comunicacién externa y proporcionarle la
capacitacién minima necesaria para el desarrollo de su labor. Por ejemplo, la fundacién puede recurrir a las
actividades formativas en materia de comunicacién que se llevan a cabo desde la Asociacién Espafiola de
Fundaciones.

Lo aconsejable seria que la misma persona llevase a cabo las tareas de comunicacion interna y externa,
aunqgue hay que tener en cuenta las limitaciones de recursos que sufren las fundaciones del dmbito de

Segovia. Esta figura tampoco tiene que coincidir necesariamente con la figura del portavoz de la fundacién.

2. Desarrollar el liderazgo y la creacién de la figura del portavoz dentro de la organizacion que la
representen en la relacion con las partes interesadas, mediante la necesaria cualificacion de la persona
elegida. Igualmente se puede acudir a los recursos que la Asociacion Espafiola de Fundaciones ofrece o bien
contratar los servicios de coaching de algin profesional. Esta segunda opcidon sabemos que es menos

probable que se dé, dada la escasez de recursos de las fundaciones segovianas.

3. Adecuar completamente todos aquellos materiales que se desarrollen para comunicacion externa a
los referentes estratégicos de la fundacién. No perder de vista estos conceptos en ningin momento y sobre

todo enfocar al publico al que se dirige el mensaje.

4, Planificar todas las acciones comunicativas de la fundacién que sea posible, de forma que se deje el
menor lugar posible a la improvisacion. En esta planificacidon se deben identificar necesariamente recursos,

responsables, publico objetivo y plazo de ejecucion de las acciones.

5. Preparar alternativas que permitan resolver los momentos de posible crisis en la comunicacién.
Estas pautas se pueden recoger y desarrollar mas en profundidad posteriormente en un Manual de

Comunicacion de Crisis.

6. Establecer procedimientos y protocolos de relacion con los medios de comunicacion que redefinan la

excesiva dependencia que se ha detectado de las fundaciones respecto a los mismos.
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7. Definir un estilo propio de comunicacion, teniendo en cuenta la personalidad propia de la fundacién
y como paso previo al desarrollo de unas directrices que se plasmen como politica comunicativa. En este
punto seria recomendable abordar el tema del tono de las comunicaciones, una vez se ha detectado que

actualmente estd caracterizado por ser demasiado parecido al de la comunicacién institucional.

8. Introducir y desarrollar nuevas herramientas de comunicacion, prestando especial atencién a las
redes sociales que ofrecen posibilidades muy valiosas para las fundaciones. Prestar atencién a la
comunicacion via web. Explorar nuevos formatos existentes hoy en dia gracias a las nuevas tecnologias que
logran muy buenos resultados con escasa (o incluso ninguna) inversion, como por ejemplo los canales de

Youtube.

9. Establecer sistemas propios de evaluacién y control de las acciones comunicativas que, al igual que el
caso de la comunicacion interna, permitan corregir aquellos puntos en los que no se han alcanzado los
objetivos planificados. El enfoque de calidad total de la comunicacién se apoya en los procesos evaluativos
por lo que es muy importante establecer estos controles que actualmente no se hacen en las fundaciones

analizadas.

10. Plasmar las acciones, recomendaciones y experiencias del proceso en el desarrollo de un Manual de
Gestion de la Comunicacion, de un Manual de estilo y/o un Manual de Identidad Visual y Publicidad, que

aporten la necesaria homogeneidad a sus comunicaciones.

4.3.3. Fase lll. Evaluacion y certificacidon del modelo de gestion de la comunicacion para la calidad

La evaluacion y certificacion del modelo de gestion de la comunicacion para la calidad constituye la fase final
del proceso. En ella, aquellas fundaciones que hayan puesto en marcha las actuaciones recomendadas en la
segunda fase tienen la posibilidad de obtener el reconocimiento formal de la calidad de su comunicacién.
Para ello, se propone la creacién de una certificacion de calidad de la comunicacién con la colaboracién de

una entidad externa que actle como certificador independiente.

La propuesta de certificacién de comunicacion de calidad en el ambito de las fundaciones de Segovia es una
iniciativa que busca el reconocimiento de aquellas entidades que hayan puesto en marcha este proceso hacia
la excelencia de comunicacion, de forma que se convierta en un valor afiadido de la propia fundacién ante la

sociedad. Esta certificacidn reconoce el interés de la fundacién por comunicarse con transparencia ante sus
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publicos.

Con este fin se ha ideado una propuesta de marca de certificacién de calidad de la comunicacion. Se trata de
un disefio que pretende recoger graficamente la idea de que la certificacion de calidad es llave y clave para
las fundaciones y las “cuatro ¢” de las que hemos hablado en varias ocasiones anteriormente: comunicacion -
calidad - confianza — credibilidad, aparecen representadas, cada una de un color distinto, en el cabezal de

esta llave.

Figura 29. Sello de certificacion de la calidad de la comunicacién

Conseguir la certificacion de la calidad de la comunicacion supone una serie de ventajas para la entidad. Asi
por ejemplo, con ella se puede lograr:

. Aumentar la motivacion de la propia fundacion para continuar trabajando con este enfoque de
calidad total de la comunicacién.

. Generar y mantener la confianza y la credibilidad de los diferentes grupos de interés de la fundacion.

. Diferenciarse del resto de fundaciones del sector, por lo que se convierte en un buen aliado ante la
competitividad existente. En este sentido la certificaciéon de la calidad se convierte en factor estratégico para

estas entidades.

Para conseguir este reconocimiento aquellas fundaciones que hayan puesto en marcha este proceso hacia la
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excelencia de comunicacién tendran que seguir unos sencillos pasos:

1. Solicitud de certificacidn a la entidad externa que se haya definido como certificadora.

2. Elaboracion de un informe en el que se expongan las acciones llevadas a cabo y se argumenten aquellas
otras razones por las que se justifica el hecho de merecer el reconocimiento.

3. Auditoria de la entidad certificadora, que va a comprobar que lo que la fundacion expone en su informe es
efectivamente cierto.

4. Evaluacion externa por parte de la entidad auditora, que puede enunciar aquellas acciones correctoras
gue considere que la fundacién debe emprender.

5. Certificacion externa de la calidad de la comunicacion como reconocimiento al esfuerzo desempefiado.

Un escaldn mas en la certificacion de la calidad de la comunicacion podria ser la creacién de un premio para

aquellas fundaciones que llevasen a cabo una actuacién comunicativa resefiable por su calidad.

4.4. Cronograma de implementacion del modelo de gestion de la comunicacién para la calidad
La siguiente figura muestra la recomendacion de los tiempos de implementacién del modelo de gestion de la
comunicacion para la calidad. Este cronograma se presenta de forma orientativa ya que cada fundacion debe

valorar sus tiempos en funcién de sus circunstancias propias.

Figura 30. Cronograma de implementacion del modelo

Cronograma de implementacion del modelo de gestion de la comunicacion para la calidad

Fase I. Andlisis, identificacion y diagndstico MesOa 6
Fase Il. Recomendaciones para una comunicacion de calidad Meses 6 a 9
Fase lll.

Evaluacion y certificacién del modelo de gestidon de la comunicacién para la calidad Meses 9 a 12

4.5. Posibilidades de éxito y limitaciones del modelo de gestion de calidad de la comunicacion
El presente modelo de gestion de calidad de la comunicacion supone un primer paso hacia el desarrollo de
una planificacién de la calidad de la comunicacién mas compleja, en la cual las fundaciones podran definir

claramente las lineas de actuacién en este campo a partir de esta experiencia previa. Este modelo surge con
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la vocacién de despertar el interés en el sector fundacional segoviano de elaborar procesos comunicativos de
calidad, de forma que estas entidades sean conscientes de que son capaces de llevarlo a cabo por si mismas

con los mismos recursos de los que disponen.

La metodologia propuesta pretende ser Util, flexible y adaptable para las fundaciones del ambito de Segovia,
teniendo en cuenta las caracteristicas generales del sector fundacional que se han visto en el marco tedrico
de este trabajo y aquellas especificas del sector fundacional segoviano, detectadas en la investigacion
posterior. De hecho, es posible que se detecte que no todas las recomendaciones que se recogen en la

segunda fase del modelo sean aplicables y/u oportunas en la totalidad de los casos.

Somos conscientes de que se trata de un proceso no exento de dificultades, ya que supone tomar una serie
de decisiones estratégicas, cambios en la forma de actuar y de mentalidad que supondrdn un cierto esfuerzo
para las fundaciones, que ya de por si sabemos que cuentan con pocos recursos a su disposiciéon. Contamos
con la ventaja del reconocimiento de la necesidad de cambio, asi como con la actitud positiva y la ilusién de
las fundaciones para poner en marcha procesos de mejora en su comunicaciéon. Estos elementos son muy
importantes a la hora de emprender el camino hacia la excelencia en comunicacion pero no son suficientes
por si mismos. Como se ha referido ya anteriormente, en el proceso de implantacion hay un elemento

imprescindible, que es la constancia.

La implementacién de la propuesta no tiene por qué suponer un desembolso econdmico extra para la
fundacién. En primera instancia, el modelo se basa en la busqueda de la calidad en los procesos
comunicativos introduciendo pequefios cambios de forma progresiva, forma de actuar orientada por la
filosofia kaizen de la calidad, a la que ya hemos referido anteriormente. Alternativamente, la propia
fundacién puede decidir si destinar mds o menos recursos de los que dispone en funcién del nivel de

profundidad con el que quiera llevar a cabo las actuaciones recomendadas.

Consideramos que el proyecto aqui presentado es viable, siempre y cuando exista una verdadera voluntad
por parte de la fundacién de emprender ciertos cambios en su manera de actuar y de pensar la
comunicacion. De ahi que conseguir la implicacién de todas las partes de la fundacion sea un requisito

imprescindible para un buen funcionamiento del proceso.

El modelo de gestién de la comunicacidn para la calidad supone la necesaria incorporacion de los referentes

estratégicos de las fundaciones en sus actuaciones comunicativas, con el consiguiente efecto en la
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notoriedad de la entidad ante sus grupos de interés. Este esfuerzo se recompensara mediante la
certificacién de comunicacion de calidad, una iniciativa que tiene como finalidad el reconocimiento de
aquellas entidades orientadas a la calidad total en sus procesos de comunicacion y que le aportara una
ventaja competitiva respecto a las demas entidades del sector, ya que se reconoce la voluntad de comunicar
para ser transparentes en un sector caracterizado tradicionalmente por su opacidad y por ser objeto de

ciertas reticencias como se ha recogido en la primera parte de esta investigacion.

4.6. Herramientas del proceso de gestion de calidad en comunicacién

Con el objetivo de apoyar las acciones de la Fase | se han elaborado una serie de herramientas que se
presentan a continuacion. La consistencia de estas herramientas ha sido evaluada mediante un pre - test a las
fundaciones de la muestra. Con ello se pretendia comprobar la correcta interpretacion de las preguntas y ha

permitido detectar posibles fallos de entendimiento que han sido corregidos.

4.6.1. Matriz de definicidn de objetivos estratégicos

La presente matriz pretende servir de material de apoyo de la Accidn 2, con el objetivo de que se plasmen en
ella los objetivos estratégicos de la fundacidn, las acciones estratégicas a emprender, asi como las metas y las
expectativas de cumplimiento de cada una de ellas. El grupo de trabajo debe ir rellenando esta sencilla

matriz de forma que se logre un resultado consensuado.

OBJETIVO ESTRATEGICO ACCIONES ESTRATEGICAS EXPECTATIVAS

Definicién

Objetivo estratégico 1:
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Objetivo estratégico 2:

Objetivo estratégico 3:

Objetivo estratégico 4:

Objetivo estratégico 5:

4.6.2. Matriz de analisis de los grupos de interés, partes interesadas o stakeholders
La matriz que se muestra a continuacion se ha elaborado como material de apoyo para la Accion 3, en la que
se va a trabajar en la identificacion de los distintos grupos de interés de la fundacion, asi como en las

expectativas de estos ante la actuacion de la entidad.
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De igual modo, en la tabla se reflejara la prioridad y la importancia que cada uno de los grupos identificados
tiene para la fundacion. Al igual que en el caso anterior, se trata de una tabla sencilla que el grupo debe ir

rellenando de forma consensuada.

PARTES INTERESADAS, EXPECTATIVAS DE LAS PRIORIZACION IMPORTANCIA

GRUPOS DE INTERES O PARTES INTERESADAS (1-2-3) (1-2-3)
STAKEHOLDERS El 1 es prioridad alta El 1 esimportancia alta

INTERNOS

EXTERNOS

4.6.3. Herramienta de autodiagndstico de actitudes hacia la comunicacion
Como apoyo a la Accion 4, se ha elaborado el siguiente cuestionario de autoevaluaciéon, con el fin de
identificar las principales creencias existentes en el seno de las fundaciones sobre la importancia de la

comunicacion como la manera de establecer y mantener una conexién con sus publicos.
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Siguiendo las recomendaciones de De Frutos (2013), se han definido una serie de indicadores relevantes para
el objetivo de estudio que se pretende medir, a partir de una serie de afirmaciones sobre la comunicacion
presentes en el discurso de las fundaciones entrevistadas. A partir de estas valoraciones o creencias

observadas se ha elaborado una serie de bloques tematicos.

Los enunciados se han elaborado entorno a cuatro grandes temas, relativos a la gestidén estratégica de la
comunicacion en las fundaciones, que son:

Nivel de importancia que se otorga a la comunicacion.

Grado de profesionalizacion de la actividad comunicativa.

Relacion con los medios de comunicacion.

1

2

3

4, Herramientas de comunicacién empleadas por las fundaciones.

5 Relacién con los grupos de interés o stakeholders de la fundacion.
6

Calidad de la actividad comunicativa de la fundacién.

Teniendo en cuenta lo que se ha querido medir en cada pregunta, se ha optado por formato de respuesta
escala Likert en unos casos y de eleccién forzada en otros, una vez evaluado qué resultaria lo mdas adecuado

para lo que se pretendia medir en cada pregunta.

La herramienta ha sido sometida a un proceso de validez de contenido con la finalidad de detectar que las
preguntas son comprendidas adecuadamente. Posteriormente se han corregido esos defectos iniciales,
guedando configurada como se presenta a continuacién. Se estima que seria interesante someter la
herramienta a un testaje por expertos en comunicacién como posibilidad con vistas a su implementacién

posterior.

Herramienta de autodiagndstico de actitudes hacia la comunicacién
1. Respecto al papel que considera que desempefia la comunicacidn en la fundacidn, valore las siguientes

afirmaciones en la siguiente escala de 1 a 5, donde 1 seria “nunca” y 5 corresponderia a “siempre”:

La actividad comunicativa debe centrarse en los momentos de principal actividad de la fundacion |1 2|3 |4|5

Es esencial que la comunicacion forme parte de los planes estratégicos de la fundacién 1/2(31|4|5

Las acciones comunicativas deben tener siempre un objetivo definido previamente 1/2(31]4|5

En ocasiones el mensaje que se comunica es improvisado 112(314|5
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La actividad comunicativa siempre y en todos los casos estd planificada de antemano ‘ 112 ‘ 314|5 ‘

2. Sobre |a persona o personas que llevan a cabo las funciones comunicativas dentro de la fundacién, conteste

a los siguientes enunciados con Sl o NO:

La persona responsable de la comunicacién tiene una formacion académica especifica S NO

El portavoz de la fundacidon puede ser indistintamente una persona u otra, segun la ocasion S NO

Lo Unicamente importante es que la persona que se encargue de la comunicacién posea las| Sl NO

aptitudes adecuadas para esa labor

No es necesario tener una persona en plantilla dedicada exclusivamente a tareas comunicativas S NO
10l Los responsables de la comunicacién son externos a la propia fundacién S NO

3. Respecto a la relacién que existe entre los medios y la fundacién, valore las siguientes afirmaciones en la

siguiente escala de 1 a 5, donde 1 seria “nunca” y 5 corresponderia a “siempre”:

168 Los medios de comunicacion son esenciales para la supervivencia de la fundacion 2 4|5

1WA Los periodistas valoran y se interesan por las informaciones que se transmiten desde la fundacion 2 4|5

ale La rueda de prensa es la herramienta de comunicacidon mas Util para las fundaciones 2 4|5

18 | a mayoria de las veces, los medios de comunicacién publican las informaciones que se les envian 2 4|5
desde la fundacion

4l La fundacion debe mantener una relacién fluida y continuada con los medios de comunicacion 2 4|5

4. En relacién con las herramientas de comunicacion empleadas por la fundacién, conteste a los siguientes

enunciados con Sl o NO:

als8 Las nuevas tecnologias ofrecen una oportunidad para las fundaciones

S

NO

uA Resulta costoso mantener actualizadas las webs y los perfiles de redes sociales

S

NO
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4E] Es importante desarrollar nuevas herramientas de comunicacién alternativas a las tradicionalmente | Sl NO

empleadas por las fundaciones

al=N La principal herramienta de comunicaciéon empleada por la fundacion es la pagina web S NO

08 La comunicacion supone una serie de gastos que dificilmente se pueden asumir S NO

5.Coloque en orden de importancia los siguientes recursos comunicativos empleados por la fundacién, donde

1 es el menos importante y 5 el mds importante:

7ABN Nota de prensa y ruedas de prensa

w¥A Intervenciones en los medios de comunicacién

7N Eventos organizados por la fundacion

/! Pagina web

yEN Perfiles de redes sociales: Facebook, Twitter ...

6. En referencia a los publicos de la fundacién, valore las siguientes afirmaciones en una siguiente escala de 1
a5, donde:

1 Completamente en desacuerdo

2 En desacuerdo

3 Nide acuerdo ni en desacuerdo

4 Bastante de acuerdo

5 Completamente de acuerdo

vIS8 La comunicacion es una herramienta fundamental para que los publicos conozcan y apoyen la|1 2|3 |4|5

labor de la fundacion

P Las acciones comunicativas siempre se elaboran teniendo en cuenta el publico al que se dirigen 112|345

i Todas las actividades que se realizan en comunicacion desde la fundacion buscan la|1 (2|3 (4|5

retroalimentacién del publico

vIEMl A |a hora de disefiar acciones comunicativas no siempre es necesario segmentar a los publicos 1/2/31]4|5
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El publico de la fundacion se encuentra satisfecho con la comunicacién que se lleva a cabo 1 ‘2 3 ‘4 5 ‘

7. Sobre los aspectos generales de la comunicacidn en la fundacidn, valore las siguientes afirmaciones en una
siguiente escala de 1 a 5, donde:

1 Completamente en desacuerdo

2 En desacuerdo

3 Nide acuerdo ni en desacuerdo

4 Bastante de acuerdo

5 Completamente de acuerdo

el La comunicacién es una herramienta fundamental para el desarrollo de la actividad de la fundacién |1 |2 |3 [4|5

cyA Resulta complicado establecer un control de resultados de las acciones comunicativas que se llevan |1 (2 |3 [4]5

a cabo desde la fundacion

EEM Es importante establecer un control de los resultados de las acciones comunicativas 112|345

el La gestion de la comunicacién influye en la confianza de los publicos hacia la fundacion 112|345

CBW Para llevar a cabo una comunicacion de calidad es necesario una importante inversién y un gran |1 (2|3 (4|5

esfuerzo en recursos

8. Por ultimo, respecto a la calidad de los procesos comunicativos llevados a cabo desde la fundacidn, valore las
siguientes afirmaciones en una siguiente escala de 1 a 5, donde:

1 Completamente en desacuerdo

2 En desacuerdo

3 Nide acuerdo ni en desacuerdo

4 Bastante de acuerdo

5 Completamente de acuerdo

ele¥ En general, la fundacion desarrolla una actividad comunicacional de calidad 1/2/31]4|5

cyA Una comunicacion de calidad es la clave para asegurar el apoyo de los publicos a la labor de la|1 (2|3 [4|5

fundacion
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sl La busqueda de la excelencia en comunicacion es una prioridad para la fundacion 1123145

cl°N La calidad en la comunicacién se traduce en prestigio y notoriedad para la fundacion 112|345

ZI0M [a fundacion se muestra interesada por emprender un proceso de mejora de calidad de la|1 (2|3 [4|5

comunicacion
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Ideas clave Capitulo 4 (1)

Propuesta practica: Modelo de gestion de comunicacion para la calidad disefiado para el sector
fundacional de Segovia, segun las conclusiones de la investigacion previa. Analisis y diagndstico,

recomendaciones en materia de comunicacion, evaluacion y certificacion de la calidad.

Calidad total: Aspiracion generalizada en todos los ambitos de la sociedad.

Incorporacion de la filosofia de la calidad total a la actividad comunicativa del sector fundacional
segoviano: comunicar siguiendo una secuencia logica estratégica. La mision y los objetivos de la
fundacion son los pilares que deben guiar todo el proceso. Respeto total a la misidn, la vision y los

valores sobre los que se constituyé la fundacion.

Objetivos:

Toma de conciencia de la importancia de una comunicacion de calidad, como herramienta que facilite y
apoye la propia supervivencia de la entidad en un entorno cada vez mas complejo y cambiante, en el
que las fundaciones segovianas deben asumir el reto de comunicar mdas y mejor, ser mas transparentes
y cercanas a sus publicos.

Fortalecer el vinculo entre las fundaciones y sus grupos de interés. La comunicacion es la llave de la

confianza y la credibilidad de la entidad ante sus publicos.

Justificacion: Solventar las carencias en comunicacion en el sector fundacional segoviano detectadas en

la investigacion previa.

Herramienta util, sencilla y aplicable, orientada a la eficiencia y mejora continuada de la comunicacion

metodologia sencilla y adaptable a las distintos perfiles de las fundaciones

Iniciativa novedosa: Se introduce el concepto de calidad en los procesos comunicativos y se proyecta

especificamente para la comunicacion en el sector fundacional.

Fundamental: El papel activo de la fundacion (autoevaluacion) y el enfoque kaizen: pequefios cambios
frecuentes con los recursos disponibles. No supone un gasto extra. Etapa 2: 3 Acciones especificas de

comunicacion.
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Ideas clave Capitulo 4 (ll)

Modelo de gestion de comunicacion para la calidad. 3 fases:
Fase I. Analisis, identificacion y diagndstico. Trabajo reflexivo, de autoevaluacion de la fundacién sobre
su estado.

Etapa 1: 3 Acciones orientadas a cuestiones estratégicas fundamentales.

Etapa 2: 3 Acciones especificas de comunicacion.

Fase Il. Recomendaciones para una comunicacion de calidad.

Directrices iniciales a las fundaciones del ambito de Segovia que maximicen la calidad de sus procesos
comunicativos. Mejoras que puedan tener continuidad en un Plan estratégico posterior.

Orientaciones generales sobre comunicacion interna y externa, que pueden ser completadas por la
fundacion con otras acciones disefiadas a tenor de los resultados del analisis de las acciones quinta y

sexta.

Fase Ill. Evaluacion y certificacion del modelo de gestion de la comunicacion para la calidad

Fase final del proceso

Se trata de una iniciativa que busca el reconocimiento de aquellas entidades que hayan puesto en
marcha este proceso hacia la excelencia de comunicacion, de forma que se convierta en un valor
anadido de la propia fundacion ante la sociedad.

Para ello la marca de certificacion de calidad de la comunicacion.

Limitaciones y posibilidades de éxito del modelo:

Primer paso hacia el desarrollo de una planificacion de la calidad de la comunicacién mas compleja,
despertar interés y mostrar que las fundaciones son capaces de hacerlo con los recursos que cuentan.
Metodologia util, flexible y adaptable.

Actitud positiva, disponibilidad de las fundaciones.

Incorporacion de los referentes estratégicos a sus comunicaciones. Re-conexion con sus grupos de
interés.

Primer paso de una serie de decisiones, cambios formales y de mentalidad. Cierto tiempo para
implementaciéon y no exenta de dificultades.

Viabilidad del proyecto: Si hay verdadera voluntad por parte de la fundacion de emprender ciertos

cambios en su manera de actuar y de pensar la comunicacion. Implicacion y constancia.

e Pilares de la propuesta: Comunicacion, calidad, confianza y credibilidad. Constancia.
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REFLEXIONES FINALES

Esta investigacion nace del interés personal por descubrir mas acerca del mundo de las fundaciones, tan
presente en todos los dmbitos de nuestras vidas y tan desconocidas a la vez. Yo misma fui becada por una
fundacién al terminar la Licenciatura en Publicidad y Relaciones Publicas y sin embargo desconocia por

completo muchos aspectos relativos a las fundaciones con anterioridad a este trabajo.

En la fase inicial de la investigacion, me resulté llamativo el gran nimero de estudios que abordan la figura de
la fundacién desde el dmbito juridico. Sin embargo, no existen trabajos que aborden los aspectos
comunicativos en el mundo fundacional, siendo éste como han reconocido distintos autores, consustancial a

su propia naturaleza. Y de ahi, surgen una serie de inquietudes sobre las que contindo pensando.

éExisten las fundaciones para comunicar? Es decir, ¢tienen las fundaciones una verdadera vocacién de
comunicar a sus publicos y a la sociedad en general su misién, sus objetivos y sus valores? Y si asi es, ¢A qué
se debe el desconocimiento y las reticencias existentes sobre las mismas? Estas preguntas se han ido

resolviendo, a la vez que surgian otras nuevas, en el camino investigador.

En este proceso he ido tomando conciencia de una serie de hechos que rodean al fendmeno fundacional,
como por ejemplo, las nuevas formas de fundacién que surgen en los Ultimos tiempos, como las fundaciones
vinculadas a los partidos politicos o aquéllas de iniciativa publica que ponen en duda a la propia figura

juridica y que cuestionan la necesidad de nuevas regulaciones.

Las conclusiones a las que la investigacion me ha conducido me llevan a responder a la pregunta iniciadora
invirtiendo sujeto y predicado. Las fundaciones deben comunicar para existir ya que hacerlo es clave para el

propio desarrollo de las fundaciones para que la sociedad las conozca y apoye.

En esta linea el modelo de gestién de calidad para la comunicacion se presenta como una herramienta
sencilla y aplicable para aquellas fundaciones con verdadera voluntad social. Esta propuesta estd actualmente
iniciando su funcionamiento en la fundacion con la que he ido colaborando en el periodo de practicas. Las
perspectivas al respecto son positivas, lo que me supone cierta satisfaccion personal de haber colaborado a

iniciar un pequefio cambio en una realidad compleja y cambiante.
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