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Resumen
Este articulo se orienta a conocer la gestion de la comunicacién realizada por las organi-
zaciones del Tercer Sector durante la crisis econdmica, que ha puesto en valor el trabajo
de estas entidades en un momento de déficit de confianza y pérdida de credibilidad en las
instituciones. El trabajo trata de analizar el modelo de gabinete y la gestién de la comunica-
cién desarrollada por seis ONG de diferente perfil que trabajan con colectivos en riesgo de
exclusion social en Valencia (Cruz Roja, Caritas, Casa Caridad, CEARPV, COCEMFECV y
FEAPSCYV), abordando la situacién en una comunidad especialmente castigada por la crisis.
Palabras clave: Gabinete de comunicacion, ONG, crisis econdmica, plan de comunica-
cidn, relaciones publicas.
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Laburpena
Artikulu honen helburua da gertuagotik aztertzea nola kudeatu duten komunikazioa Hiruga-
rren Sektoreko erakundeek krisialdi ekonomikoak iraun bitartean. Azterlanak balioa eman
dio erakunde horien lanari, herritarrek konfiantzarik ez zuten eta erakundeek sinesgarritasuna
galdu duten garai batean. Egindako lanaren helburua da Valentzian gizartetik at gelditze-
ko arriskuan dauden kolektiboekin lan egiten duten hainbat profiletako sei GKEk (Gurutze
Gorria, Caritas, Casa Caridad, CEARPV, COCEMFECYV eta FEAPSCV) gauzatu duten ko-
munikazioaren kudeaketa eta kabinetearen eredua aztertzea, kontuan izanik krisiak bereziki
gogor jo duela Valentzia.

Gako-hitzak: Komunikazio kabinetea, GKE, krisi ekonomikoa, komunikazio plana, ha-
rreman publikoak.

Abstract
This paper aims to know the communication management by Third Sector organizations
during the economic crisis, which has value to the work of these entities in a moment of
trust deficit and loss of credibility in the institutions. The paper analyzes the model of staff
and management of communication developed by six different profile NGOs working with
groups at risk of social exclusion (Red Cross, Caritas, Charity House, CEARPV, COCE-
MFECYV and FEAPSCV) in Valencia, tackling the situation in an autonomous region parti-
cularly affected by the crisis.

Keywords: Communication departments, NGOs, economic crisis, communication plan,
public relations.
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0. Introduccion

La crisis econdmica que atraviesa Espafia desde 2008, cuyas consecuencias mas
duras se han sufrido en 2012 y 2013, ha enfrentado a las ONG a dos movimientos
de signo contrario: por un lado, un incremento de la demanda de sus servicios moti-
vada por el aumento de las necesidades sociales; y, por otro, una disminucion de sus
recursos financieros debido a las fuertes restricciones presupuestarias de las Admi-
nistraciones Publicas, que repercute negativamente en sus ingresos*.

Unido a ello, el protagonismo de una sociedad civil no estructurada, la crisis de
confianza y credibilidad a la que estan sometidas las ONG, y la demanda de trans-
parencia y responsabilidad que se les exige, acenttiian la necesidad de garantizar una
comunicacion eficaz y coherente con su quehacer institucional, que no puede limi-
tarse a una mera transmision informativa o a estratagemas persuasivas que desequi-
libran la relacion con los publicos, pues éstos demandan ser interlocutores activos y
solicitan poder contribuir y participar en la toma de decisiones (Gutiérrez-Garcia y
Laporte, 2013).

En este sentido, los nuevos retos planteados a las ONGs para asegurar la su-
pervivencia en una sociedad en crisis pasan por entender la comunicacién no solo
como funcidn técnica, sino como funcién directiva y estratégica (Sriramesh y Vercic,
2012), entendida como capacidad proactiva para acercar a los publicos a las decisio-
nes estratégicas propiciando su colaboracién (Canel, 2007).

Se evidencia asi la importancia de la gestion de la comunicacion y relaciones
publicas en estas organizaciones, fundamentada en “una planificacién de mensajes
clave dirigidos a publicos estratégicos que permitan comprometer a sus integrantes”
(Duréan y Fernandez, 2010: 603). Es decir, una comunicacion dirigida a sensibilizar
e implicar a la sociedad en el apoyo a los colectivos mas vulnerables ante la crisis,
ademads de captar socios y recursos humanos (voluntarios) y econémicos que les
permitan mantenerse y desarrollar su trabajo.

2. La comunicacién en las ONG espaiolas
2.1. Los departamentos de comunicacion y relaciones publicas

A la hora de abordar la gestion de la comunicacion en las organizaciones del Tercer
Sector, debemos partir del andlisis del origen y funcionamiento de los departamentos
de comunicacion y relaciones ptblicas en estas entidades.

Existe una amplia bibliografia sobre las relaciones publicas y los gabinetes de
comunicacion, tanto a nivel internacional como en Espafia. Algunos de los estudios
mas relevantes en nuestro pais profundizan en el concepto de gabinete de comunica-
cién, subrayando su funcién como gestores de informacion y su evolucién hacia el
concepto gerencial (Ramirez, 1995: 27; Martin, 2006; Castillo, 2009), su orientacién
hacia la planificacion estratégica (Pérez Varela, 1996: 149; Garcia, 2005: 74), el rol
de la direccion de la comunicacion en las organizaciones (Villafaie, 2008), y sus
implicaciones con la imagen y reputacion corporativas (Costa, 2009; L’Etang, 2009).

4 Fundacién Luis Vives, Revista Espafiola del Tercer Sector, n® 23. Informe sobre el impacto de la
depresion econdémica en el Tercer Sector de Accion Social (2013).
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Algunos autores plantean diferentes tipologias de gabinetes de comunicacion y
analizan sus particularidades. En funcién de la ubicacién del departamento, dife-
rencian entre gabinetes internos y externos (Wilcox, 2012); en funcién de la orga-
nizacion, entre: gabinetes de administraciones publicas o instituciones (Xifra, 2008;
Almansa, 2011; Wilcox, Cameron y Xifra, 2012), gabinetes en empresas (Martin,
2006; Pagan, 2009) y gabinetes de organizaciones sociales (Bel, 2004; Garcia, 2005;
Gonzalez, 2006; Balas, 2011).

Diversas investigaciones profundizan, ademds, en el origen y evolucién de los
departamentos de comunicacion y las diferentes funciones que asumen (Cervera,
2008). Los primeros departamentos de comunicacion surgen como gabinetes de
prensa, observandose una evolucion del gabinete de prensa al de comunicacion (Al-
mansa, 2011; Balas, 2011).

Si nos aproximamos al estudio de los gabinetes de comunicacion en organizacio-
nes del Tercer Sector, en los ultimos afios encontramos varias tesis doctorales que se
refieren a la comunicacién en estas entidades (Fernandez, 2004; Gonzalez, 2005; Ba-
las, 2010; Herranz de la Casa, 2010; Gonzdlez, 2010; Regadera, 2014). También hay
que destacar las publicaciones que abordan el papel determinante de los Dircom en
los gabinetes de comunicacién de las ONG y los rasgos que definen sus perfiles (Mo-
lina, 2007: 291; Alvarez, 2012: 247; Regadera y Paricio, 2014; Paricio y Regadera,
2014). Por ultimo, merece la pena sefialar que existen diversos informes de interés
a nivel nacional o en otras Comunidades auténomas que también tratan la situacion
comunicativa de estas entidades: CONGDE?’ y Fundacion Hazloposible Bidea®. Y en
la Comunidad Valenciana, Fundar’. Las investigaciones realizadas hasta el momento
constatan que si el trabajo que desarrollan las ONG ha penetrado durante las dltimas
décadas en el tejido y la conciencia social ciudadana ha sido, en gran parte, gracias
a la tarea desarrollada desde los gabinetes de comunicacién. Ademads, confirman que
los Gabinetes de las ONG son de mas tardia creacion que en otros sectores (Garcia,
2005), y que para ser realmente eficaces deben procurar adaptarse continuamente a
un entorno cambiante (Bel, 2004).

El origen de los gabinetes de comunicacién de las ONG espanolas se sitia en los
afios 90 (Garcia, 2006; Gonzalez, 2006), por lo que podemos sefialar que se trata
de departamentos jovenes y con una trayectoria corta, que podria influir en muchos
casos en el nivel de profesionalizacion y/o recursos de los mismos. Segtin concluyen
diversos estudios, es en esa década cuando las ONG mas desarrolladas comienzan
a darse cuenta de que sélo siendo transparentes y comunicando de forma clara y
estratégica, conseguirdn los apoyos necesarios para crear una sélida base social y
consistencia econdmica. En 1997 el 90% de las ONG registradas en las CONGDE
contaban con un departamento de comunicacion. Segtin Garcia (2006), los principa-
les motivos que impulsaron la creacion de dichos gabinetes fueron la necesidad de

5> CONGDE (Coordinadora de ONG para el Desarrollo-Espaifia). Informe sobre los medios de co-

municacion y las ONGD. Situacion actual y retos (2007). Recuperado de: http://www.congde.org/
contenidos/descargar/attachedfiles/962/original?1363750391

Fundacion Hazloposible y Comunidad de Madrid. Informe sobre las necesidades comunicativas de
las ONG (2011). Consultora Bidea.

FUNDAR. Informe-Evaluacién sobre la capacidad comunicativa del sector asociativo en la Comu-
nidad Valenciana (2011). Recuperado de: http://www.fundar.es/descargas/varios/estudio_comunica-
cion_definitivo.pdf
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ser mas conocidas por parte del publico, la toma de conciencia sobre la importancia
de la comunicacién en el desarrollo de su mision, y la necesidad de agrupar bajo una
misma estructura su diversidad de funciones.

La revision bibliografica y de las investigaciones previas confirma también que
estos departamentos en las ONG surgen en algunos casos como gabinetes de pren-
sa (Almansa, 2011). Algunos expertos, como Balas (2011), opinan que en el siglo
XXI sus responsables se dedican mayoritariamente a la gestion de las relaciones
con los medios —atendiendo a su perfil periodistico, y a las tdcticas y publicos a
los que se dirigen—, lo que les aproxima mds a un modelo de gabinete de prensa.
Originariamente se utilizaba el término “gabinete de prensa” para designar todas las
funciones de comunicacién interna y externa de un departamento de comunicacion,
pero en realidad un gabinete de prensa es fundamentalmente la oficina que conecta
la informacién de una organizacién con la opinién publica a través de los medios
de comunicacion, y su estructura suele ser: Jefe de prensa, periodistas y ayudantes
(Aragonés, 1998).

Sin embargo, en la ultima década Almansa (2011) apunta la evolucién del ga-
binete de prensa al gabinete de comunicacion en las organizaciones, con perfiles
profesionales mas completos, una funcion estratégica y no meramente técnica, y una
orientacion a la generacion de relaciones con todos los stakeholders de la organiza-
cion. Bell (2004) coincide también destacando dos dreas principales en la gestion de
los gabinetes: comunicacion interna y externa, asumiendo funciones mds alla de las
relaciones con los medios, que se integrarian en la gestion de las relaciones externas.
Otros autores inciden también en que podrian tener una estructura de dreas y funcio-
nes similares a las de otras organizaciones publicas y privadas, como las propuestas
por Ramirez (1995), Cervera (2008), Almansa (2011) y Balas (2011): comunicacién
interna; comunicacion externa; marketing y publicidad; relaciones con la sociedad/
comunidad y comunicacion de crisis.

La comunicacidn interna es un ambito prictico y de investigacion en auge, dada
la notoria importancia que este publico adquiere para el éxito de empresas y entida-
des en las dos dltimas décadas (Del Pozo, 2000; Villafafie, 2008; Pagdn, 2009). En lo
que respecta a las ONG, en la bibliografia revisada se detecta que tienen publicos in-
ternos con peculiaridades distintas a las de otras entidades —personal no remunerado,
como los voluntarios, o contrapartes que ejecutan su labor a miles de kilémetros—.

En lo referente a la comunicacion externa, los investigadores coinciden en sefia-
lar que las ONG deben potenciar su estrategia de actuacién ante la sociedad, ante
las instituciones, y sobre todo ante los medios de comunicacidn, para satisfacer de-
terminadas finalidades como la captacion de socios, colaboradores y voluntarios, la
sensibilizacién social, o las relaciones institucionales (Romero, 2008).

Con respecto al marketing y la publicidad, los departamentos de finanzas y mar-
keting de las ONG han de estar intimamente relacionados con el de comunicacion.
En este sentido, Bernabé (2001) destaca que el objetivo de la mayoria de las ONG
con un drea de comunicacion es conseguir financiacion para potenciar su indepen-
dencia, por lo que a veces se priman lineas publicitarias y de marketing por encima
otros dmbitos comunicativos e informativos. En lo que respecta al drea de relacio-
nes con la sociedad/comunidad, son varios los autores que incluyen estas acciones
en el ambito de la comunicacion externa. Por ejemplo la organizacién de eventos
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estd relacionada frecuentemente con la captacion de fondos y/o la informacién/
fidelizacién de los socios, donantes, voluntarios, etc.

Por ultimo, la comunicacién de crisis en las ONG, mds que un drea diferen-
ciada, podria ser considerada una funcién de la comunicacién que es preciso de-
terminar. Las entidades no lucrativas han de mejorar la planificacion de los pasos
a seguir y las medidas comunicativas que deberdn poner en funcionamiento ante
estas eventuales situaciones.

2.2. Crisis econémica y planificacion estratégica de la comunicacion

Desde 2007 Espafia estd inmersa en una crisis econdmica que ha afectado a por-
centajes cada vez mayores de la poblaciéon. En 2012, el 21,1% de los espaiioles se
encontraba en situacion de pobreza (Sdnchez Morales, 2013: 51), y segtin el Instituto
Nacional de Estadistica (INE 2013: 28), Espaiia tenia ese afio un 25% de desempleo,
la cifra més elevada de la Unién Europea. Son varios los autores que apuntan que
el paro de larga duracion, junto al endeudamiento en la adquisicién de viviendas y
la reduccion del gasto social (40% menos en 2013 para servicios sociales bdsicos),
han sido los principales desencadenantes del transito hacia la pobreza y la exclusion
social que ha afectado a muchas personas y familias (Gutiérrez-Domenech, 2013).

Esta situacion ha dado lugar a la aparicion de los “nuevos pobres”, personas sin
antecedentes de exclusion ni desadaptacion que, como consecuencia de la crisis, se
han visto abocados —segun el Observatorio de la Realidad Social de Céritas Espa-
fola— primero a buscar apoyo en sus familias, seguido del trabajo en la economia
sumergida, y en ultimo lugar a la busqueda de apoyo por parte de organizaciones
sociales (Caritas 2011: 12).

Una de las comunidades més afectadas por la crisis ha sido la valenciana. Asi,
segun sefiala el VII Informe FOESSA sobre exclusion y desarrollo social en Espafia
(2014)%, si comparamos la situacion de integracion social a escala estatal respecto a
la situacion encontrada a escala autonémica en 2013, los hogares situados en Valen-
cia se encuentran globalmente en una situaciéon de mayor vulnerabilidad y exclusion
(el 64,9% no estdn plenamente integrados frente al 63,1% en Espafia). Por tanto, el
14,5% de los hogares en Valencia se sitdan en la exclusién moderada (1,4 puntos
mads por encima del total estatal) y el 11,5% en la exclusion severa (2,7 puntos por-
centuales mds).

La crisis econdmica ha sido una oportunidad para el reconocimiento social de la
labor de las ONG, a la par que se ha incrementado sustancialmente su labor con per-
sonas vulnerables y en riesgo de exclusion, mientras la Administracién ha reducido
sustancialmente las ayudas a estas entidades (Informe Luis Vives, 2013). Ante esta
situacidn, las ONGs necesitan articular una politica de comunicacion que les ayude a
mostrar el impacto social y econémico de su labor, generar notoriedad y diferencia-
cién, asi como confianza en sus publicos y una reputacion positiva.

Como se ha expuesto anteriormente, los gabinetes de comunicacién son una
realidad extendida también en el sector de las ONG, pero diversos estudios evi-
dencian que uno de sus retos a afrontar desde comienzos del siglo XXI es la

8 Informe sobre exclusién y desarrollo social en la Comunidad Valenciana (2014). Avance de resulta-
dos de la Encuesta sobre Integracion y Necesidades sociales, 2013.
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comunicacion planificada desde un enfoque estratégico con todos sus publicos (De
la Riva, 2002).

Existe una amplia variedad de investigaciones elaboradas desde diversos ambitos
sobre qué es y como se elabora una estrategia de comunicacion (Bernays, 1996; Ma-
tilla, 2007; Pérez, 2008). En este estudio seguiremos la propuesta por Matilla (2007),
quien sefiala que si bien la comunicacion ha sido considerada durante mucho tiempo
como transmisién de conocimientos, tras las recientes transformaciones sociales,
econdmicas y organizacionales producidas en las dltimas décadas, ha adquirido una
dimension mas amplia que implicard intercambios informativos con el objetivo es-
pecifico de modificar los comportamientos de los receptores; es decir, se enmarcara
en un plano persuasivo de relaciones interactivas presididas por un planteamiento
estratégico. La estrategia se concentra -segin esta autora- en la forma de eludir o
sortear una situaciéon amenazante real en un contexto coyuntural determinado, que
serd dilucidado mediante un plan de accion.

Desde esta perspectiva, esta investigacion considera que los gabinetes de comu-
nicacién en las ONG se demuestran especialmente necesarios para conseguir dife-
rentes objetivos con sus publicos de interés. Gestionar la comunicacion en las ONG
consistird por tanto en planificar “mensajes clave dirigidos a publicos estratégicos
que permitan comprometer a sus integrantes, logrando la productividad y sensibili-
zando a la opinién publica” (Durdn y Ferndndez, 2010: 603).

Sin embargo, a pesar de que desde la década de los 90 los recursos destinados a
la comunicacién aumentaron progresivamente, autores como Erro y Ventura (2002:
107) sefialan que el flujo comunicativo en muchas ONG espaiiolas todavia no circula
suficientemente por “la falta de planificacién y coordinacion en la comunicacion in-
terna, tanto entre las diferentes dreas como entre los miembros (socios, voluntariado,
etc.), la escasa comunicacion con las contrapartes, o la casi inexistente relacién con
los movimientos sociales”.

Otros estudios, sin embargo, (Balas, 2011; Herranz de la Casa, 2009; Gonzdlez,
20006) detectan una mejoria en este campo y apuntan como los gabinetes de comu-
nicacién entran a formar parte progresivamente de la estrategia de las ONG, tanto
para mejorar su reputacion, como encaminados al logro de sus fines y objetivos,
hasta llegar a convertirse incluso en elementos de presién: “Con frecuencia, dos o
tres afios después de la creacion y consolidacion del departamento de comunicacion,
cada institucion incorpora la primera estrategia comunicativa” (Gonzélez, 2006: 79).
Ademds, consideran que la comunicacion en las ONG se estd convirtiendo cada vez
mds en una herramienta estratégica, no s6lo porque contribuye a formar la imagen
deseada de estas organizaciones en los mercados (Cornelissen y Harris, 2001), sino
también porque les permite influir sobre ellos a través de una comunicacion bidirec-
cional con sus diferentes publicos, como parte esencial de sus valores como entida-
des que prestan servicios a la sociedad.

Balas (2011: 201) cita a Vernis et al. (1998) —que elevaba la funcién de comuni-
cacion en las ONG a un terreno estratégico— al definir el sentido de la comunicacion
de las entidades no lucrativas como su razén de ser: “; habéis pensado alguna vez que
las Asociaciones existen para comunicar, mientras que las empresas comunican para
existir y para conseguir un beneficio? Dicho de otra manera, las organizaciones no
lucrativas existen para transmitir sus valores centrales a la sociedad”.
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El disefio estratégico de la comunicacion y de las relaciones publicas en cualquier
entidad suele plasmarse normalmente en el Plan de comunicacién, como herramien-
ta utilizada para la planificacién, desarrollo y ejecucion de cualquier estrategia co-
municativa, sobre el que diversos autores han investigado (Bel, 2004; Martin, 2006;
Cervera, 2008; Matilla 2009; Wilcox et al., 2012). Su configuracién ha sido delimi-
tada por diversos autores, dando lugar a multiples modelos de planificacion.

En esta investigacion, adoptaremos el modelo RACE propuesto en 1963 por John
Marston en su libro The Nature of Public Relations. En él, fundamentdndose en el
proceso de management por objetivos —como recopilacion de informacién para ser
analizada, aplicando un plan de accién vinculado a los mismo— (Matilla, 2011), es-
tablecid el proceso de toma de decisiones estratégicas en el ambito de las relaciones
publicas y lo estructuré en cuatro etapas, a las cuales denomind con el acrénimo
“RACE”: Research (Investigacion), Action (Accién), Communication (Comunica-
cién), Evaluation (Evaluacién). Este método —también llamado “Método de la es-
piral”’— es uno de los mds utilizados en el desarrollo de la gestion profesional de
la funcién de la comunicacién en las organizaciones y uno de los més citados en
el ambito académico e inspirador de la mayoria de las propuestas de planificacion
estratégica desarrolladas por diversos autores (Cervera; 2008; Ferndndez del Moral,
2005; Xifra, 2008).

Matilla define la investigacion, como “la busqueda controlada de informacién
objetiva y sistemdtica” (2011: 84) jugando un papel importante el andlisis DAFO,
que ayuda a determinar las estrategias y medios mas oportunos en la fase de planifi-
cacion o accion. Comprender a los ptblicos, evitar errores, tomar decisiones ajusta-
das y conectar con el entorno, son algunas de las justificaciones, segin Xifra (2005),
del porqué es esencial investigar antes de disefiar el nuevo plan de comunicacién y
relaciones publicas. Esta fase —segtin Cultip y Center (1952)— consiste en relacionar
las actitudes de los publicos descubiertas en la fase de investigacién, con los progra-
mas de la organizacién fijando los objetivos de comunicacién. La segunda fase del
proceso de planificacion estratégica recibe el nombre de accidn: “es por medio de la
accion como el sujeto establece un didlogo permanente con su entorno” (Castillo y
Alvérez, 2015). Aqui la delimitacion de objetivos permitird desarrollar los dos pro-
cesos comunicativos claves: politica de comunicacion y plan estratégico de comuni-
cacion. La etapa de comunicacion responde a la fase de elaboracién de la estrategia
propiamente dicha (Castillo y Alvérez, 2015), donde se eligen los medios y acciones
estableciendo mecanismos para comunicar interna y externamente el mensaje (Xifra,
2005). Ademds —apunta Matilla (2007)— incluye la confeccién del calendario del
plan de accién (tictico).

La ultima etapa es la de evaluacion, dond, siguiendo a Pavlik (1999), conviene
diferenciar entre evaluacion formativa —que describe si un programa o plan posee
unos objetivos concretos y mensurables antes de ser implementado— y formativa
—que sirve para determinar la forma en que se alcanzan los objetivos—. En los dife-
rentes modelos de planificacion estratégica desde la perspectiva RACE (Hainsworth
y Wilson, 1992; Black, 1994), la evaluacién se orienta a examinar los resultados
obtenidos, pero, como apunta Krohling Kunsch (2005), forma parte de todo el proce-
so. Ademds, existen otros modelos que inciden en diferentes niveles de evaluacién,
como Lindenmann en su modelo “Public Relation Effectiveness Yarstick”, donde
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habla de nivel bésico (se mide produccién), intermedio (midiendo si los mensajes
han sido recibidos, comprendidos y retenidos) y avanzado (mide resultados en cam-
bios de opinién y comportamientos.

3. Metodologia

El presente articulo se orienta a conocer la gestion de la comunicacién realizada
por las organizaciones del Tercer Sector, en una situacién de profunda crisis eco-
némica que ha puesto en valor el trabajo de estas entidades, dando respuesta a
necesidades sociales no cubiertas desde los estamentos publicos en un momento de
déficit de confianza y pérdida de credibilidad en las instituciones. Esta situacion,
junto con los retos de una sociedad globalizada y altamente competitiva donde
crece el protagonismo de la sociedad civil y la exigencia de organizaciones respon-
sables y transparentes, acentia la necesidad de una comunicacién eficaz. Partiendo
de estas premisas y de los antecedentes expuestos en el marco tedrico, el objeto
de este trabajo es el analisis de la gestion de la comunicacion desarrollada por las
ONG durante la crisis econémica que atraviesa Espaifia, partiendo de algunas ONG
que trabajan de forma representativa con colectivos en riesgo de exclusién social,
en una comunidad autébnoma especialmente castigada por la crisis como es la Co-
munidad Valenciana.

Si tenemos en cuenta las escasas investigaciones desarrolladas en Espafia sobre
el tema objeto de estudio durante la crisis y la falta de estudios al respecto en dicha
comunidad, queda justificada la oportunidad de esta investigacion, cuyos resultados
mejorardn el conocimiento de la gestion de la comunicacion realizada por las enti-
dades objeto de estudio, ofreciendo datos actuales sobre su trayectoria, estructura y
funciones, procesos de trabajo y modelos seguidos en la planificacion estratégica de
su comunicacion.

Como hipétesis de partida se presupone que el modelo de gestion de la comuni-
cacion en las ONGs ha evolucionado del gabinete de prensa a un gabinete de comu-
nicacién integral, con un planteamiento estratégico de la comunicacion en linea con
el método RACE. Esta hipétesis se sustenta en las siguientes premisas:

- La gestion de la comunicacion en las entidades del Tercer Sector ha ex-
perimentado en los tltimos afios una creciente profesionalizacion, dando
lugar a departamentos internos o externos.

- Laescasez de recursos de las ONG, especialmente en momentos de cri-
sis econémica, puede favorecer que la comunicacién sea considerada
una herramienta clave al servicio de los fines de estas entidades, pasando
de un planteamiento téctico a otro estratégico.

- El modelo RACE es uno de los mas citados en el ambito académico,
sirviendo de base a otros modelos (Xifra, 2008; Matilla, 2009) y siendo
uno de los mas utilizados en la gestién profesional de la comunicacién
en diferentes tipos de organizaciones.
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Teniendo en cuenta la hipdtesis de partida, el objeto de la investigacidn es conocer
el modelo o modelos de gestion de la comunicacién predominantes en las ONG en
una situacion de crisis econdmica, realizando un pilotaje centrado en la Comunidad
Valenciana y planteando una metodologia que pueda ser replicada en estudios poste-
riores en otras comunidades.

Para ello, los objetivos generales y especificos del trabajo son:

1. Conocer la modalidad de gabinete de comunicacién predominante.

1.1.Comprobar la implantacién de gabinetes internos y externos en el
Tercer Sector

1.2.Conocer si predomina el gabinete de prensa o los gabinetes han evo-
lucionado hacia la gestion de la comunicacion integral.

1.3.Conocer si la crisis ha influido en modelo de gabinete de comunica-
cidn y sus recursos.

2. Comprobar si la gestion de la comunicacion en las ONGs objeto de es-
tudio tiene una orientacion estratégica o tactica.

2.1.Conocer si los Gabinetes disponen de un Plan de comunicacién y
relaciones publicas.

2.2.Comprobar si en la elaboracion del Plan de comunicacién y relacio-
nes publicas se sigue algin modelo clasico de planificacion estraté-
gica de la comunicacion y relaciones publicas, y concretamente el
método RACE.

Con objeto de conseguir una muestra abarcable en relacion a los objetivos propues-
tos, se ha centrado el estudio en la Comunidad Valenciana donde, como hemos apun-
tado, la crisis econdmica ha incidido de manera importante en la labor de las organi-
zaciones del Tercer Sector.

Se ha seleccionado una muestra de ONG atendiendo a los siguientes criterios:

- ONG con sede en la Comunidad Valenciana y que desarrollen una labor
representativa en la provincia de Valencia, por ser la capital donde se
encuentran las sedes principales de las entidades del Tercer Sector que
operan en dicha comunidad, siendo la tinica provincia en la que algunas
ONG cuentan con departamento de comunicacion.

- ONG que dirijan su trabajo hacia colectivos vulnerables y en riesgo de
exclusion durante la crisis econdmica que atraviesa Espafia, y con un
numero elevado de beneficiarios. Tras el andlisis de Informes y docu-
mentos sobre este tipo de colectivos (FOESSA, 2008; Informe de Cruz
Roja sobre Vulnerabilidad Social en la CV, 2012; etc.), todos coinciden
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en apuntar como grupos destacados: personas sin hogar y/o que reciben
ayuda de emergencia y de alimentos; mujeres y hogares monoparenta-
les; personas con discapacidad fisica o mental; inmigrantes, refugiados
y minorfas raciales; desempleados en general y otros colectivos vulne-
rables (personas en contacto con el sistema penitenciario, colectivos con
problemas de drogodependencias, mayores...).

- ONG que tengan diferentes configuraciones juridicas (asociaciones, fe-
deraciones, sociedad de utilidad publica...), distinta implantacion (inter-
nacional, nacional, local) y diferencias en sus sistemas de funcionamien-
to, con objeto de que la muestra pueda ilustrar las diferentes realidades
de un sector muy fragmentado y atomizado.

-  ONG que dispongan de gabinete de comunicacién con personal
contratado.

Para identificar la muestra final de ONG en funcion de dichos criterios, se realizé una
entrevista telefénica con las Plataformas de la Comunidad Valenciana que aglutinan
a las principales entidades que trabajan mayoritariamente con dichos colectivos. Se
entrevist a los Coordinadores, Directores o Secretarios técnicos de las siguientes
plataformas: Coordinadora de ONGD de la CV (CVONGD); Plataforma de Enti-
dades de Voluntariado de la CV (PVSCV); Xarxa de las Xarxas de Accién Social
y Cooperacién; Comité Espaifiol de representantes de personas con discapacidad
(CERMI); Valencia Acoge (Taula de Entidades de Solidaridad con los inmigrantes)
y Agencia Valenciana de Cooperacién Social (VLcsocial). En base a los criterios
referidos anteriormente, designaron las ONG mas representativas en Valencia que
trabajan con los colectivos sefialados y que disponen de gabinete de comunicacion:
Cruz Roja, Cdritas, Casa Caridad, CEARPV (Comisién Espafiola de Ayuda al Re-
fugiado en el Pais Valencia), Fundacion COCEMFECYV (Confederacién de perso-
nas con discapacidad fisica y orgdnica de la Comunidad Valenciana) y Asociacion
FEAPSCV (Federacién de Asociaciones a favor de las personas con discapacidad
intelectual en la Comunidad Valenciana).

Una vez seleccionadas las entidades objeto de estudio, se determinaron las per-
sonas que serian los interlocutores sobre quienes aplicar la metodologia y técnicas
de investigacion elegidas, siendo los responsables de la gestion de la comunicacion
en dichas entidades (directores de departamentos internos, con la salvedad de Casa
de la Caridad cuya gestion se realiza desde la Agencia de comunicacioén “Grupo R
Comunicacién”).

La metodologia utilizada ha sido cualitativa: entrevista en profundidad (Ruiz,
2003; Berganza y Ruiz, 2005; Téjar, 2006; Vallés, 2010) dirigida a los responsables
de los gabinetes de comunicacién; y realizando también una clasificacién de los
resultados de las entrevistas en funcion de las acciones realizadas por las ONGs en
cada una de las fases del Modelo RACE.

Para la realizacion de las entrevistas en profundidad se elabord un guion siguien-
do los criterios marcados por diferentes autores de referencia en la aplicacion de esta
técnica de investigacion (Galindo, 1998; Ruiz, 2003; Berganza y Ruiz, 2005; Vallés,
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2010), que se remitié por mail a los entrevistados. Al tratarse de una entrevista abier-
ta, se ha contemplado la inclusién de otras cuestiones que surgieran a lo largo de
la misma. Las entrevistas tuvieron lugar entre septiembre y octubre de 2013 en las
sedes de las ONG, salvo en el caso de CEARPV que se realizé por skype ya que el
responsable de comunicacion se encontraba en Nicaragua durante 2013.

El guion estaba estructurado en tres dreas: sobre el gabinete (trayectoria, moda-
lidad, ubicacidn e interaccion en el organigrama, recursos humanos y DIRCOM...);
estructura (dreas, funciones, medios y herramientas...); y Plan de comunicacién (in-
vestigacion, planificacion, accién/ejecucion y evaluacion, objetivos y publicos...).

Por otra parte, se ha definido una categorizacion ad hoc aplicada al andlisis de las
respuestas de las entrevistas, y en particular las referidas a la metodologia y procesos
seguidos en la elaboracidn de los planes de comunicacidn de las ONG, para inferir el
uso o no de modelos de planificacion estratégica y, en particular, del Método RACE.

Las categorias elaboradas para comprobar la aplicacion del Método RACE en
base al andlisis de las respuestas obtenidas de las entrevistas fueron las siguientes:

- Investigacion

a) Investigacién antes de plantear los planes a largo plazo (cada 3-5
afnos) con auditorias de imagen y sociales, o la aplicacion de varias
técnicas de investigacion incluyendo andlisis de percepciones de los
publicos, realidad social, competencia... con fase final de diagnésti-
co (DAFO)

b) Investigacion antes de plantear los planes a largo plazo (cada 3-5
afios) con metodologia mas sencilla y focalizada en percepciones de
publicos y fase de diagndstico (DAFO)

c) Investigacion anual u orientada a campafas concretas

d) Otros tipos de investigacion orientada a la planificacion
estratégica

e) No realizan investigacién orientada a la planificacion estratégica
- Accién / Planificacion

a) Planificaciéon a largo, medio (anual) y corto plazo con definicién
de objetivos, publicos, estrategia de comunicacién y planificacion
tactica

b) Planificacién a largo y medio plazo (anual), con definicion de objeti-
vos, publicos, estrategia de comunicacion y planificacion tactica

¢) Planificacién anual (medio plazo) con objetivos y publicos, y estra-
tegia y planificacion tictica

d) Planificaciéon a corto plazo (campafias y acciones) con definicion
de objetivos, publicos, estrategia de comunicacién y planificacion
tactica

e) No realizan planificacién
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- Comunicacion

a) Planes de accién anuales y calendarios anuales de ejecucion y revi-
siones intermedias (trimestrales, mensuales...)

b) Planes de accion anuales y calendarios anuales de ejecucion

c) Planes temdticos o por ticticas con calendario de ejecucion por
tacticas

d) No existen planes con calendarios de ejecucion identificados
- Evaluacién

a) Evaluacién sumativa de la consecucion de objetivos y en los dife-
rentes publicos (llevada a cabo al final del Plan) y formativa (llevada
a cabo mientras el Plan estd en marcha)

b) Solo evaluacién sumativa
¢) Solo evaluacion formativa

d) No realizan una evaluacién de sus planes, campaias o acciones

4. Resultados

4.1. Modalidad de gabinetes segun ubicacion, fecha de inicio, denominacion
y trayectoria

Se constata que cinco de los seis gabinetes analizados son internos y s6lo uno exter-
no (Casa Caridad), aunque Cruz Roja contrata ademds los servicios de la Agencia
Kantar Media a para realizar el clipping de medios (a nivel regional).

Como se aprecia en el Gréfico 1, la trayectoria de la mayoria de ellos es corta,
siendo los dos mas antiguos los de Cruz Roja y Caritas (en los afios 90). Los otros
cuatro surgen a lo largo de la década del 2000: FEAPSCYV hace 10 afios; COCE-
MFECYV y CEARPYV hace 9 anos y Casa Caridad hace 6 afios (aunque desde dos
afios antes ya gestionaban algunos temas relacionados con la comunicacion a través
de los servicios de la Agencia Grupo R Comunicacién).

Grafico 1. Fecha de inicio de los gabinetes.

—
- = 2007
2003 2004 2004 Casa
1995 FEAPSCV CEARPY ~ COCEMFECV  caridad
1992 .
Cruz Roja Caritas

Respecto a la denominacion adoptada por cada uno y su trayectoria o evolucién en
cuanto al modo de gestionar la comunicacién (Tabla 1):
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Denominacion: cada gabinete adopta un nombre distinto, aunque en
cuatro de ellos observamos que estd presente el término “comunica-
cién”: en dos casos su denominacién es “departamento de comunica-
cién” (Cruz Roja y FEAPSCV); en uno “servicio de comunicacién”
(COCEMFECYV) y en otro “departamento de marketing y comunica-
cién” (Casa Caridad). Ademads, en dos ONG la comunicacién estd inte-
grada en dreas mds amplias con otras denominaciones: “departamento
de sensibilizacion” (Céritas) e “incidencia, participacion social y vo-
luntariado” (CEARPYV).

Trayectoria como gabinetes: cuatro de ellos desde el principio se pusie-
ron en marcha para gestionar la comunicacion de manera integral (Cruz
Roja, Caritas, Casa Caridad y CEARPV) y dos comenzaron como gabi-
netes de prensa, ampliando poco a poco sus funciones (COCEMFECV
y FEAPS). En este sentido, en todos los casos la evolucién ha sido hacia
un modelo de Gabinete de comunicacion integral.

Tabla 1. Denominacion y trayectoria de los gabinetes.

Sensibilizacion

ONG Denominacién Como surgen y evolucionan
Cruz Roja Departamento de Se crea para coordinar toda la
Comunicacion comunicacioén, aunque inicialmente mas
orientado a la comunicacion interna.
Caritas Departamento de El area de comunicacion (con todas

las funciones propias del gabinete)
estd integrada desde el principio en un
departamento mas amplio.

Casa Caridad

Departamento
de Marketing y
Comunicacion

Desde el principio surge integrando ambas
funciones.

CEARPV Incidencia, Participacion | Esta area mas amplia integra desde
social y Voluntariado el comienzo las funciones propias del
departamento de comunicacion.
COCEMFECV | Servicio de Comienza con la finalidad de enviar notas
Comunicacion de prensa (gabinete de prensa) y elaborar
una revista corporativa. Poco a poco va
ampliando funciones hasta la actualidad.
FEAPSCV Departamento de Surge con este nombre, pero centrado en
Comunicacion las relaciones con los medios (gabinete de
prensa) y elaboracion de folletos. Poco a
poco va ampliando funciones hasta hoy.
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4.2. Modelo de gabinete en funcion de los recursos humanos, modalidad
laboral y su perfil profesional

En cuanto al nimero de personas que trabajan en cada gabinete, su modalidad labo-
ral —contratadas, voluntarias, en practicas y personal externo—, asi como la titulacién
de las personas contratadas:

La ONG que dispone de mds recursos humanos es Cruz Roja con 7 personas: 1
contratada, 5 voluntarias (1 para redes sociales, 2 en la Unidad de comunicacién de
emergencias en Valencia -UCE-, 1 fotgrafo, 1 persona para ayudar en campafias),
y 1 en précticas. Le sigue Casa Caridad con 5 personas: 2 realizan los servicios
contratados a la Agencia Grupo R comunicacién (gabinete de prensa, redes sociales,
memoria e Informe de pobreza anual, parte de la web y apoyo en eventos), 1 contra-
tada en la Agencia Dimarco (publicidad y otros) y 2 voluntarios (uno pertenece a la
Junta directiva y coordina todas las acciones de comunicacién, y 1 que colabora en
las relaciones externas). La siguiente ONG es Cdritas con 2 personas en 2012: 1 con-
tratada y 1 voluntaria que realiza el clipping de medios (ademas, desde el 2013 otra
persona voluntaria coordina las redes sociales). Las ONG CEARPV, COCEMFECV
y FEAPS cuentan sé6lo con 1 persona contratada en cada entidad que se ocupa de la
totalidad de funciones del gabinete.

Respecto al perfil profesional de las personas contratadas, en cinco ONG pro-
ceden del 4mbito de las Ciencias de la Informacién (Licenciado en Periodismo) y
unicamente en el gabinete de CEARPV encontramos un perfil profesional diverso
(Licenciado en Ingenieria Informética).

4.3. Consideracion del gabinete de comunicacion por la direccion
e interaccion con otros departamentos

Los responsables de comunicacion entrevistados han sefialado que la gestion de la
comunicacion en sus entidades es considerada un factor estratégico al servicio de
los fines de la organizacion, debido a una creciente concienciacion por parte de sus
Juntas de gobierno. Prueba de ello es que todos los gabinetes se han mantenido en
momentos de crisis econdmica con el mismo niimero de personas, ampliando incluso
con algun voluntario.

Hemos querido conocer ademas la ubicacidn del departamento en el organigrama
de las ONG vy el papel desempeiiado por la persona que asume su direccion en el
conjunto de funciones de la entidad con el fin de valorar el caricter estratégico del
puesto. Como se ha sefalado al tratar sobre la denominacion de los gabinetes, cuatro
de ellos (Cruz Roja, Casa Caridad, COCEMFECYV y FEAPSCV) son independientes
y realizan las tareas propias de un departamento de comunicacion. Este departamen-
to tiene una ubicacion en el organigrama de las ONG al mismo nivel que el resto de
departamentos dentro de las ONG. En el caso de Caritas, el drea de comunicacién
estd integrada en un departamento mas amplio (sensibilizacién), aunque con un res-
ponsable que se dedica en exclusiva a la misma. En CEARPV en cambio la comu-
nicacién se integra también en otra drea (Incidencia, Participacion y Voluntariado),
con la diferencia de que su responsable se ocupa de todas las funciones propias de
esta area, incluida la comunicacion.
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En tres ONG (Cruz Roja, COCEMFE y FEAPSCYV) el responsable de comunica-
cidén es considerado DIRCOM, aunque sélo en dos de ellas —Cruz Rojay FEAPSCV—
se encuentra integrado en el managment de la organizacion (realizando funciones de
asesoramiento a direccién). En Casa Caridad (Agencia externa) la coordinacién del
departamento la realiza un miembro voluntario del Comité directivo de la entidad, y
en Céritas y CEARPYV quien dirige estas funciones es considerado “responsable de
comunicacion”, pues estd integrado en un drea mas amplia.

Todos los responsables de los gabinetes manifiestan que existe una estrecha cola-
boracion entre dicha drea y el resto de departamentos de la organizacion, en especial
con el de voluntariado y captacion de fondos. La colaboracién es especialmente
estrecha con las dreas de proyectos, pues en casi todos existe un apartado destinado
a comunicacion (a veces denominado Plan de comunicacién), que suele encargarse
de elaborar y desarrollar el propio gabinete de comunicacidn.

4.4. Modelo de gabinete en funcién de su estructura, areas
de gestion / funciones

En la Tabla 2 desarrollamos las funciones y tacticas comunes a todos los gabinetes,
de lo que se desprende que todos ellos gestionan la comunicacién de manera inte-
gral, con algunas diferencias:

Tabla 2. Funciones desarrolladas por los gabinetes.

Funciones comunes en todos los gabinetes

Diferencias en algunas funciones

- Comunicacion interna

- Manual de identidad e imagen corporativa:
orientaciones a nivel nacional que adaptan
en Valencia

- Gabinete de prensa

- Portavoces y formacion: para los miembros
de la direccion, técnicos, voluntarios, etc.
que intervienen en los medios

- Relaciones con la comunidad: todos
implicados en la organizacion de eventos
(Caritas y COCEMFECYV solo en cuanto a
relaciones con los medios)

- Publicaciones: salvo CEARPV, todas
participan habitualmente en la redaccion de
Memoria y/o Informe anual y Boletin periddico

- Comunicacion de crisis: poco desarrollada
en todas; siguen lo sefialado a nivel nacional

- Pagina web: ninguna es 2.0

- Publicidad: s6lo Cruz Roja y Casa
Caridad invierten en acciones. Caritas
difunde algun spot gratuito en Radio o
TV (a nivel nacional)

- Captacion de fondos y RSC: areas
independientes del Gabinete de
comunicacion, con diferentes niveles
de colaboracién con él mismo

- Unidad de comunicacion de
emergencias (UCE): desarrollada por
Cruz Roja

- Redes Sociales: en 2012 en
desarrollo incipiente en todas las
ONGs (s6lo Casa Caridad tiene
estrategia)
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En cuanto a la comunicacién digital como una funcién de los gabinetes y la situacion
en que se encuentran respecto a la utilizacién de las redes sociales: su incorporacion
al trabajo de los Gabinetes comienza en el afio 2009 con Facebook (Cruz Roja y
CEARPV), primera red utilizada por cuatro de las ONG (Caritas no la incorpora
hasta el 2013). Twitter es la red de mds reciente incorporacién (a partir de 2011)
y en el afio objeto de nuestro estudio (2012) Cdritas y FEAPSCV atin no la habian
incorporado (lo hacen en el 2013); en el caso de CEARPYV todavia no se utilizaba en
dicha fecha.

Sobre el uso estratégico de estas redes, el gabinete de Casa Caridad fue el primero
en desarrollar una estrategia para ambas (en 2011), que Cruz Roja y Céritas incorpo-
ran en 2013. Las demds ONG se estan iniciando con estos canales sin tener una es-
trategia claramente desarrollada en el momento de realizar la entrevista. Y respecto
a la responsabilidad de gestionarlas, en cuatro ONG son los propios responsables del
gabinete de comunicacion (interno o externo) y en dos de ellas lo hace un voluntario
(Cruz Roja y Ciritas).

4.5. Plan de comunicacion y relaciones publicas e influencia de la crisis
en los objetivos de comunicacion

Todas las ONG analizadas cuentan con un Plan estratégico de la entidad que se ela-
bora en la sede nacional (salvo Casa Caridad, ONG local) y que se traslada a Valen-
cia con las adaptaciones oportunas. En dichos planes destaca el papel relevante de la
comunicacion -especialmente en los elaborados los tltimos trienios-, concretdndose
en un Plan de comunicacién nacional, que se adapta a nivel regional.

Como se aprecia en el Grafico 2, aunque todos los gabinetes inician su trayectoria
con un planteamiento mas bien tdctico en su gestion de la comunicacion, empiezan
a incorporar progresivamente otro mds estratégico mediante la elaboracién de planes
a partir del afio 2000, siendo pionero el de Cruz Roja (2001) y el mads reciente el de
COCEMFECYV (2012).

Grafico 2: Fecha creacion del gabinete y del primer Plan de comunicacion.

B Fecha Gahinete de comunicacion Fecha primer Plan de comunicacion
a0 2007 2007
2005 2005
2004 2004 2003
2001
1995
1992
1985 + 1 : . ; , ~

Cruz Roja Caritas Casa Caridad CEARPY  COCEMFECY  FEAPSCV
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Todos constatan que disefian sus propios Planes de comunicacién, y cinco de ellos
toman como base los Planes de comunicacion nacionales, haciendo una adaptacion
de objetivos, publicos y herramientas a las circunstancias y necesidades locales (sal-
vo Casa Caridad). En todos ellos, la direccién de la entidad conoce y aprueba dicho
plan, que ha sido elaborado por el responsable del gabinete, contando con la opinién
y necesidades de todos los departamentos. Una vez aprobado, se traslada a cada
departamento de la ONG para aquello que le compete, siendo Céritas —desde 2013—
la unica que ha comenzado a presentar de manera oficial el Plan de comunicacion,
reuniendo a todos los departamentos de su organizacion.

Aunque las seis ONG objeto de estudio realizan una planificacion detallando pu-
blicos y objetivos en sintonia con los de sus entidades, algunas de ellas han sefialado
diversas particularidades motivadas por la situacion de crisis econdmica. Para Cruz
Roja, Céritas y Casa Caridad uno de sus objetivos ha sido aprovechar el aumento
de requerimientos por parte de los medios, y en el caso de Cruz Roja la realizacion
de la campafia “Ahora + que nunca”. Como resultado, las tres entidades han experi-
mentado un aumento en su publicity, asi como un incremento del nimero de socios,
donantes y voluntarios.

En los casos de CEARPV, COCEMFECYV y FEAPS, el incremento de informa-
ciones enviadas a los medios ha estado relacionado sobre todo con la denuncia por
los recortes de ayudas econdmicas por parte las instituciones publicas, con el fin de
visualizar la situacién de las entidades y sus beneficiarios durante la crisis; también
han realizado diversas acciones de comunicacion en red con otras ONG para promo-
ver la movilizacion social ciudadana frente a las instituciones publicas. Pero las tres
han reflejado que dichas acciones no se ha traducido en un incremento relevante de
la publicity ni en una mejora de los resultados de sus entidades.

4.6. Seguimiento o aplicacion del Método RACE en la elaboracion
de los planes de comunicacion

A continuacion exponemos el andlisis de los resultados de las entrevistas en la parte
relativa a las fases seguidas en la elaboracién del Plan de comunicacién aplicando las
categorias descritas en el capitulo metodolégico:

- Por lo que se refiere a la fase de INVESTIGACION, se constata que
unicamente Cruz Roja y Cdritas realizan cierta investigacion antes de
plantear los planes a largo plazo (cada 3-5 afios), con metodologia mds
sencilla y focalizada en percepciones de publicos y fase de diagndstico
(DAFO). En el caso de Casa Caridad, realiza cierta investigacién anual
orientada a campaias concretas —por ejemplo el estudio del origen de los
socios para plantear las campaifias de captacion de fondos—; y en los ga-
binetes de CEARPV, COCEMFECYV y FEAPSCYV no realizan ninguna
investigacion orientada a la planificacion estratégica.

- Encuantoala ACCION/PLANIFICACION, tanto Cruz Roja, como Ci-

ritas y Casa Caridad realizan una planificacion a largo, medio y corto
plazo con definicién de objetivos, publicos, estrategia de comunicacién
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y planificacién téctica. En los casos de CEARPV, COCEMFECYV y FE-
APSCYV realizan una planificacion anual con objetivos y ptblicos, y es-
trategia y planificacion tactica.

- Enlafase COMUNICACION, cuatro de las ONG realizan planes de ac-
cién anuales, calendarios anuales de ejecucion y revisiones intermedias
(trimestrales, mensuales...): Cruz Roja, Cdritas, Casa Caridad y FEAPS;
en el caso de COCEMFECY, realizan planes de accion anuales y calen-
darios anuales de ejecucion, y en CEARPV no han reflejado que existan
planes con calendarios de ejecucion identificados.

- Por lo que se refiere a la EVALUACION, en todos los casos se trata
fundamentalmente de una evaluacion focalizada en medir la exposicion
e impacto en los medios con técnicas cuantitativas y/o cualitativas con
uno de sus publicos (los medios de comunicacién). Todos los gabine-
tes realizan evaluacion cuantitativa (siendo la mas completa la de Cruz
Roja y Casa Caridad); dos de ellos cualitativa parcial (Cruz Roja y Casa
Caridad); y tnicamente Cruz Roja realiza evaluacién econémica. CO-
CEMEFECYV sefiala que también efectia una medicién de su comuni-
cacion digital contabilizando el nimero de suscriptores a su revista y
boletin, asi como las visitas web y los fans en redes sociales. CEARPV
realiza en parte evaluacion sumativa centrada en actitudes y comporta-
mientos, midiendo el nivel de adhesién y movilizacion social consegui-
do por la entidad, y los cambios producidos en las politicas publicas de
refugio e inmigracién como consecuencia de su trabajo.

En definitiva, los resultados presentados reflejan que aunque todas las ONG realizan
sus Planes de comunicacién centrandose principalmente en la accién/planificacion
y comunicacién (calendario de ejecucion), Cruz Roja, Cdritas y Casa de la Caridad
tienen un planteamiento mds estratégico trabajando en el largo, medio y corto plazo
con una programacion de su fase tictica. Ademas, algunas ONG realizan un mayor
esfuerzo en materia de investigaciéon (Cruz Roja y Cdritas), destacando el caso de
CEARPV donde encontramos en parte evaluacion sumativa que va mas alld de la
medicién de la exposicion e impacto en medios, evaluando el nivel de adhesion y
movilizacion social y los cambios producidos en las politicas ptiblicas como conse-
cuencia de su trabajo.

5. Conclusiones
1. Todas las ONG cuentan con gabinetes de comunicacién, de reciente
creacién, y en su mayoria internos salvo uno externo (Casa Caridad).
2. Predominan los departamentos que incluyen en su denominacion el tér-

mino “comunicacion” y que comienzan desde el principio a gestionar la
comunicacion de manera integral, dirigiéndose a mds publicos y gestio-

Zer 21-40 (2016), pp. 85-108 103



Elisa REGADERA GONZALEZ, M. Pilar PARICIO ESTEBAN y Hildegart GONZALEZ LUIS

nando otras dreas y funciones ademads de las relaciones con los medios.
Todos estructuran la gestion de su comunicacién en torno a la comuni-
cacion interna y externa, asumiendo un numero elevado de funciones
comunes: comunicacion interna; relaciones con los medios; la funcion
de portavoz/es y su formacidn; relaciones con la comunidad y organiza-
cién de eventos; publicaciones y manual de imagen corporativa. Solo en
dos casos (COCEMFECYV y FEAPSCYV) el origen ha sido un gabinete
de prensa.

3. Lamayoria de los gabinetes cuentan con recursos limitados, constatando
la escasez de personal contratado y su combinacién con personal volun-
tario (sin conocimiento estratégico de la comunicacion y con una funcién
mas técnica en varias de las ONG), lo que resulta indicativo de una falta
de profesionalizacién de la comunicacién. Ademads, observamos una fal-
ta de profesionales con perfil de relaciones ptiblicas, predominando el de
licenciado en periodismo, mas propio del Gabinete de prensa.

4. Los gabinetes de comunicacidn se han mantenido durante la crisis, lo que
indica su consideracion como drea clave dentro de estas organizaciones.
No obstante, s6lo en tres ONG (Cruz Roja, COCEMFE y FEAPSCV)
encontramos la figura del DIRCOM, aunque tinicamente en Cruz Roja y
FEAPASCYV estd integrado en el managment de la organizacién, por lo
que su funcién de asesoramiento y participacién en la toma de decisio-
nes es todavia limitada.

5. Por otra parte, si atendemos a la orientacion estratégica o tdctica de la
comunicacién, hemos encontrado dos modelos diferenciados en la gestion
de la comunicacion: por un lado, en Cruz Roja, Céritas y Casa Caridad
existe un planteamiento estratégico mds en linea con el modelo RACE,
adaptando sus objetivos de comunicacion en los momentos de crisis eco-
némica (rentabilizando, por ejemplo, en términos de publicity el mayor
interés de los medios por sus actividades); en los casos de CEARPCYV,
COCEMFECYV y FEAPSCYV su planteamiento es mds tactico, lo que ha
podido influir en no rentabilizar adecuadamente, su presencia en medios
durante la crisis. Asi, aunque todos los gabinetes objeto de estudio inician
su trayectoria con un planteamiento tactico en la gestion de la comunica-
cion, a partir de 2000 y hasta 2012 se va incorporando progresivamente un
planteamiento estratégico en sus Planes de comunicacion, si bien solo en
las entidades con mds trayectoria (Cruz Roja y Caritas, seguidas de Casa
Caridad) el Plan incluye verdaderamente objetivos a largo, medio y corto
plazo. En esto puede influir también la presencia de voluntarios que en su
mayoria no tienen conocimientos estratégicos de comunicacion.

6. Se concluye, ademds, que Cruz Roja, Caritas y Casa Caridad son las

ONG con mayor nivel de seguimiento del modelo RACE; si bien la ma-
yoria de los gabinetes elaboran sus Planes de comunicacion centrdndose
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principalmente en la Accidon/Planificacién y la Comunicacién (calen-
dario de ejecucidn), por lo que la investigacion y la evaluacién siguen
siendo asignaturas pendientes, con algunas excepciones sefialadas.

Por lo tanto, y en base a las conclusiones referidas, la hipétesis principal queda vali-
dada s6lo para Cruz Roja, Cdritas y Casa Caridad. En los casos de CEARPCV, CO-
CEMEFECYV y FEAPSCYV, aunque también han evolucionado hacia un Departamento
de comunicacién integral, no encontramos una orientacién estratégica en la gestion
de su comunicacion en linea con el modelo RACE.
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