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RESUMEN

Este articulo tiene por objeto el poner en valor a la comunicacién como la herramienta
estratégica fundamental para visibilizar el papel relevante y el verdadero peso especifico que tiene
el tercer sector no lucrativo ante la administracion, el tejido empresarial y la opinién publica en
general.
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Los recientes escandalos acontecidos en el seno del tercer sector social, han puesto en
entredicho la legitimidad de las entidades que lo integran y el verdadero valor afiadido que apor-
tan estas organizaciones al conjunto de la sociedad. El problema radica en que las entidades del ter-
cer sector son percibidas de manera difusa por sus diferentes publicos de interés, como consecuen-
cia de su falta de transparencia y de su deficiente gestion de la comunicacién, lo que supone un
claro inconveniente a la hora de alcanzar los objetivos socioecondmicos que persiguen.

La confianza social es el pilar sobre el que se fundamenta la razén de ser, la justificacion y la
actividad de las entidades del tercer sector. La aprobacion y la alabanza de las virtudes de las orga-
nizaciones del tercer sector parece ser cosa del pasado.Y asi, el escrutinio actual sobre su actividad
y sus resultados esta reemplazando la mirada benevolente y la fe ciega que se tenia hacia el sector
en tiempos pasados. Por todo ello, la aportacién que realizan las organizaciones que lo integran
para solucionar los crecientes problemas de equidad, pobreza, exclusién social y destruccion
ambiental, si bien sigue siendo reconocida, es hoy en dia examinada de forma mas critica y realista
demandandose cada dia mas sistemas de rendiciéon de cuentas o accountability basados en una
comunicacion transparente de las ONG hacia sus diferentes publicos de interés.
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ABSTRACT

The aim of this article is to put in value the communication as the strategic fundamental tool
for visualizing the relevant role and the real specific weight that has the non-profit third sector
before the administration, the entrepreneurial sector and the public opinion, in general.

The recent scandals happened within the third social sector, have put in doubt the legitima-
cy of the entities that integrate it and the real added value that these organizations contribute to
the whole of the society.The problem takes root in that the entities of the third sector are perceived
in a diffuse way by their different stakeholders, as a consequence of its lack of transparency and of
its deficient management of the communication, which supposes a clear disadvantage at the
moment of reaching the socioeconomic aims that they search.The social confidence is the pillar on
which it is based the reason of being, the justification and the activity of the entities of the third sec-
tor. The approval and the praise of the virtues of the organizations of the Third Sector seem to be
things of the past.Therefore, the current scrutiny on its activity and its results is replacing the benev-
olent look and blind faith that there were towards the third sector in last times. As a consequence
of all of this, the contribution that the organizations that integrate it bring in order to solve the
increasing problems of equity, poverty, social exclusion and environmental destruction, even
though it is recognized, it is nowadays examined in a more realistic and critical way, requiring each
day more systems of accountability based on a transparent communication of the NGOs to their
stakeholders.
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1.- INTRODUCCION

El presente articulo esta compuesto por cinco fragmentos, en los que se abordan de mane-
ra pormenorizada los desafios ante los que se enfrenta el tercer sector no lucrativo para mejorar de
forma efectiva la imagen que proyecta ante sus publicos de interés. A lo largo de las dos primeras
partes se realiza una descripcion detallada de los elementos que a juicio de la autora configuran las
causas del problema de imagen y desconfianza por el que atraviesa el tercer sector.En el tercer epi-
grafe, por su parte, se analiza el papel que juegan las formulas de financiacidn del sector en todo el
proceso de construccion de imagen del mismo. Finalmente, en la cuarta parte del articulo se pone
de manifiesto la relevancia que cada dia mas esta adquiriendo la implementacion de estrategias de
comunicaciéon segmentadas por parte de las entidades que componen el tercer sector, para mejo-
rar la reputacién del mismo.El articulo finaliza con un bloque de reflexiones, que a modo de conclu-
sion, explicitan el reto que constituye para las organizaciones del tercer sector el desarrollo de una
adecuada estrategia de comunicacion.

2.- LAIMAGEN DEL TERCER SECTOR NO LUCRATIVO

La credibilidad y reputacién del tercer sector no lucrativo se ha visto mermada en los ulti-
mos meses en buena parte por la imagen que se transmite del mismo a través de los medios de
comunicacion. En esta primera parte del articulo se analiza como mejorar en transparencia es la for-
mula adecuada para transmitir una imagen mas positiva del sector y recobrar la confianza perdida.

Tras haber conseguido, no sin poco esfuerzo de estas organizaciones, obtener una alta pre-
sencia en espacios de didlogo de politicas, su legitimidad para hablar en nombre de otros y repre-
sentarlos, se cuestiona con mas frecuencia, al igual que se sefalan los peligros de la desconexion
entre estas organizaciones y sus bases sociales. Esta mirada critica ha contribuido a una creciente
demanda de rendicidn de cuentas al sector, tanto por sus resultados, como por su responsabilidad
politica y su transparencia hacia el publico.
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Con titulares tan elocuentes como Mds transparencial, La sombra de la duda se cierne sobre
la solidaridad o Lucrativa miseria, arrancdbamos el segundo trimestre del afio. Titulares que refleja-
ban un secreto a voces: la falta de transparencia de las organizaciones del tercer sector y la falta de
confianza en su gestion.

Asi es, la reputacién de las organizaciones no lucrativas estd siendo objeto de debate en
Espafia a causa de la reciente detenciéon del maximo responsable de una conocida ONG y de la
investigacion realizada a una renombrada fundacion por presuntos desvios de fondos para apadri-
namientos de nifos. Estos dos acontecimientos han sacado a la palestra el tema de la falta de trans-
parencia del tercer sector de accion social. Una falta de transparencia que esta repercutiendo nega-
tivamente en la imagen que tiene la opinién publica del mismo, ya que se percibe una pérdida de
credibilidad y una desconfianza en su labor, lo cual puede derivar en una disminucién en la obten-
cién de recursos econdmicos, que se traduzca en dificultades econdmicas para estas entidades al
desarrollar los proyectos que gestionan.

La situacion es tan critica que incluso algunas ONG se han atrevido a denunciar las malas
précticas de otras ONG a las que atribuyen un excesivo acercamiento al sector empresarial, al con-
siderar que ello repercute en una progresiva mercantilizacion de la imagen del sector, fruto de la
nueva tendencia de colaboracidn con las empresas bajo el marco de politicas de responsabilidad
social corporativa (RSC).

Por su parte, la gran mayoria de la opinién publica identifica a las ONG como competitivas
entre ellas mismas, sobre todo por la captacion de fondos, un recurso escaso. Asimilan a sus dirigen-
tes con empresarios sin escrupulos, sin unidad dentro del sector. Incluso la presencia mediatica de
las ONG genera desconfianza, debido en gran medida a determinadas campanas publicitarias muy
notorias y agresivas que provocan mucho impacto, y al mismo tiempo influyen negativamente en
la imagen global del sector. A veces tampoco ayuda mucho el tratamiento que de los temas sobre
ONG se da por parte de los medios de comunicacién, que a menudo exageran o victimizan las
acciones de estas entidades, ofreciendo la cara mas cruel de su actividad.

En cuanto a la efectividad de las actividades de las ONG, las opiniones estan encontradas. El
debate gira en torno al concepto de lo que se entiende por una accién eficiente de las entidades,
considerando que la autentica mision y el verdadero valor afadido de estas organizaciones consis-
te en lograr el empoderamiento de los colectivos a los que se dirigen, es decir traspasar el poder, los
conocimientos y el saber hacer a los que no lo tienen, mas que hacerlo por ellos. Al fin y a la postre
esta serd la Unica forma de lograr un resultado sostenible en el tiempo y una verdadera efectividad
en sus actuaciones.

1 El Pais, 11/4/07,20 Minutos, 9/4/07, El Periédico de Extremadura 9/4/07.
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Un andlisis DAFO desarrollado por el profesor Carlos Jiménez Romero, de la Universidad
Auténoma de Madrid sobre laimagen de las ONG que se transmite a través de los medios de comu-
nicacion, nos traslada la idea de que el tratamiento que se realiza en los medios sobre las ONG en
la mayoria de casos resulta ser deficiente al facilitarse informacién excesivamente puntual, poco
analitica y muy superficial sobre el asunto tratado.

Cuadro I:Imagen de las ONG que se transmite a través de los medios de comunicacion.

Un analisis DAFO

FORTALEZAS DE LA IMAGEN

» Las ONG se perciben en la sociedad
espafnola como una de las entidades
sobre las que merece sentir orgullo

+ Son un modelo de referencia positiva

* Son necesarias

» Complementan en muchos casos a la
Administracion

OPORTUNIDADES DE LA IMAGEN

* Presentar una imagen real de colectivos
desfavorecidos y de situaciones precarias

+ Avanzan en transparencia

* Expresion de nueva ciudadania

+ Espacios de interculturalidad

+ Experiencias e instrumentos de convi-
vencia interna y externamente

DEBILIDADES DE LA IMAGEN

+ Victimizacién del sujeto de la ayuda

+ Negativismo respecto a los sujetos y a
los fenémenos

« Ser competitivas entre ellas

AMENAZAS O RIESGOS EN CUANTO

A LA IMAGEN

« Idealizacion, falta de realismo de la his-
toria tratada

« Mistificacion, ilusion de que pueden

arreglar todas las injusticias

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos del profesor Carlos Jiménez Romero, de la Universidad Auténoma de Madrid en la Jornada Debate de
la Plataforma de ONG: El valor de la comunicacion en el tercer sector (Madrid, 2005).

Ante la afirmacién de que el tercer sector social esta en crisis, distintas voces dentro del
mismo opinan que muchas acusaciones que se realizan son partidistas y que pretenden despresti-
giar a asociaciones vinculas a partidos politicos, de cara a las préximas elecciones. En concreto
desde algunos blogs del sector consideran que esta subita atencidn hacia el tercer sector desde los
partidos politicos y los medios de comunicacién es tan repentina como pasajera.

La investigacion académica, por su parte, se mantiene al margen, pero cada dia pone mas en
duda las supuestas bondades del tercer sector, como algo general al conjunto de sus organizacio-
nes y reclama el desarrollo y la implantacidon de sistemas multiples de rendicién de cuentas o
“accountability” que orienten la mejora de la efectividad de las organizaciones del sector.
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No olvidemos que el tercer sector tiene en la sociedad su objeto y su objetivo, por lo tanto
la imagen que se proyecta sobre ella es esencial para mantener su propio vitalismo y el apoyo de
las instituciones y de la ciudadania. Cada vez mds, se va tomando conciencia de la importancia de
la imagen tanto ante la opinién publica como ante las administraciones publicas y el sector empre-
sarial.

Tomando como referencia la definicién de imagen que realiza el profesor Justo Villafarie
(2003) y extrapolando el concepto al tercer sector, distinguiriamos entre tres dimensiones de la
misma que tienen que ver con lo que el sector es, lo que él dice de si mismo que es y lo que los
publicos que se relacionan con él creen que es. De esta manera, identificamos dichas dimensiones,
respectivamente, como la identidad propiamente dicha (el ser del sector), la comunicacién que el
sector hace de su propia identidad (imagen intencional), y finalmente, el resultado de dicha comu-
nicacion en términos de imagen percibida por los publicos.

A partir de este mismo planteamiento podemos afirmar que la imagen de una organizacién
sin animo de lucro debe estar basada como minimo en tres hechos. En primer lugar, debe basarse
en la propia realidad de la organizacion, en lo que la ONG hace dia a dia, puesto que esta sobrada-
mente demostrado que las imagenes de laboratorio no dan buen resultado a largo plazo. El segun-
do hecho diferenciador, es que en la imagen transmitida por la organizaciéon deben prevalecer los
puntos fuertes de la misma. Ello implica una adecuada gestion de la comunicacién para sacar a la
luz y capitalizar los resultados de la ONG, con el fin de propiciar una correcta imagen intencional. El
tercer aspecto a destacar es que no se trata sélo de trabajar sobre la cultura corporativa de la orga-
nizacion, la identidad o la comunicacion, sino que debe tenerse en cuenta que, en definitiva, todo
comunica, y por lo tanto el manejo de las dreas funcionales de la organizacién y de sus directivos e
integrantes tiene un impacto directo sobre la imagen.

De esta forma, cuanto menor sea la distorsidn entre lo que la organizacion es (Identidad), lo
que la ONG comunica (Imagen Transmitida o intencional) y lo que el publico percibe (Imagen
Publica), mejor serd la gestion de la comunicacién que realiza la organizacién y mayor serd su nivel
de transparencia.

Ademas de lo anterior, en este proceso de transmisién de imagen veraz a través de la ges-
tion de la comunicacion se deben conjugar eficazmente dos elementos que complican aiin més si
cabe el proceso: lo que los medios de comunicacién transmiten en su papel de intermediarios de la
realidad bajo el tamiz de sus puntos de vista.Y las experiencias, relaciones, creencias, expectativas,
prejuicios e ideas, tanto positivas como negativas, que existen en cada contexto concreto, es decir,
la comunicacién no controlada que se transmite a través de los publicos internos (comentarios,
rumores, etc.).

Y es que la mejor arma que tiene el tercer sector para mejorar su posicionamiento en la

mente de sus stakeholders es la transparencia, entendida como la capacidad de una ONG de mos-
trarse a sus publicos y de que estos puedan conocer y participar en el trabajo de la organizacién.
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No en vano, la transparencia es uno de los valores y comportamientos que permiten generar con-
fianza y construir una adecuada reputacién a largo plazo para el sector.

Pero es importante resaltar que la transparencia en el marco del tercer sector de accién
social no es un atributo mas, es una actitud, una manera de concebir y hacer las cosas, un compor-
tamiento holistico que aplica a todas las dreas de trabajo de la organizacién, inherente a su propia
actividad, que se demuestra dia a dia con su trabajo.

Este comportamiento transparente no sélo debe suponerse a cualquier organizacion, sino
que, como apunta Vernis (2001: 36-37), hay varias razones por las que las ONG deberian impulsar
especialmente su transparencia:

1.Porque es un valor intrinseco a su manera de actuar.

2.Porque les permite tener una base social amplia y comprometida.

3. Porque les obliga a medir el resultado de sus actuaciones.

4.Porque les permite compararse con otras organizaciones parecidas.

5.Porque ayuda a los lideres a velar por el cumplimiento de la misién de la organizacion.

Por lo tanto, la transparencia es un factor clave para que las ONG generen confianza en
aquellas personas o instituciones que les confian sus recursos.

En un reciente estudio realizado por Espace exchange IRCO -IESE (2007) sobre los retos en
la financiacion de las ONG, se pone de manifiesto el hecho de la importancia de las auditorias como
herramienta para gestionar este proceso de confianza. En esta misma encuesta, casi un 40% (69
entidades) declara que su entidad ha sido auditada. Por tanto y teniendo en cuenta los escasos
recursos con que cuentan estas organizaciones, pareceria que en este terreno se esta mejorando.
Aunque las ONG de menor tamafio y, por tanto con menos recursos, no puedan implementar una
auditoria externa, existen otras herramientas como la publicacién de la memoria anual que les per-
mite dar a conocer la procedencia y el destino de los recursos de la organizacion.

Queda de manifiesto en esta investigacion, por tanto, que la transparencia es un tema de
cultura organizativa basico para la sostenibilidad de las organizaciones del tercer sector, que deben
acometer tanto 6rganos de gobierno como la propia direccién de la entidad. El sector no lucrativo
debe dar un paso mas alld y adelantarse a lo que la sociedad o administraciones puedan reclamar
en el ambito de la transparencia para incrementar la confianza en las entidades que lo integran.

En este escenario, la transparencia se configura como un valor creciente y diferenciador de
las organizaciones mas vanguardistas, entre las que deben ubicarse sin ninguna duda las entidades
del tercer sector. Un valor que indefectiblemente debe formar parte de la cultura y la identidad de
todas las organizaciones para contribuir a mejorar la credibilidad, la reputacién y la confianza que
la opinién publica, la administracién, el sector empresarial y los medios de comunicacién tengan en
cualquier organizacion del tercer sector.
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3.- LA CONFIANZA EN LAS ENTIDADES DEL TERCER SECTOR

En este apartado se pone de manifiesto la importancia de la imagen en el proceso de gene-
racion de confianza y de obtencion de legitimidad del sector, ofreciéndose diferentes enfoques y
opiniones fruto de distintas investigaciones sobre la confianza que la sociedad deposita en el
mismo.

La confianza y la legitimidad del tercer sector de accion social depende en ultima instancia
de la imagen percibida por cada uno de los publicos de interés de las ONG y asi, como exponen
Garcia y Ramirez, en las organizaciones no lucrativas “sirven de muy poco costosas campafas de
comunicacion, si la imagen que pretenden crear, reforzar o modificar, no se ve confirmada por la
préctica del dia a dia.” (Garcia y Ramirez, 2001:12).

En general, en Espaiia la confianza en las ONG es buena con respecto a otras instituciones y
asi lo demuestran diferentes estudios acometidos en esta linea. Segun el | Barémetro sobre la
Imagen de la Abogacia en la sociedad espafola, las ONG2 ocupan el segundo lugar con 3,71 pun-
tos sobre 5 en el ranking de credibilidad, que mide el grado de confianza que las diferentes institu-
ciones y estamentos les merecen a los espafoles. En primer lugar esta el Rey (3,79) y le siguen las
emisoras de radio (3,58), la Policia y Fuerzas de seguridad (3,54) y seguridad social (3,29). En el ulti-
mo lugar estan los politicos (1,86), los partidos politicos (1,89), la televisidn (2,37), el gobierno (2,45),
los bancos (2,47) y los sindicatos (2,53).

Por otro lado, segun el estudio que analiza el perfil del donante espaiol de una ONG, reali-
zado por la Asociacién de Organizaciones no Gubernamentales usuarias de Marketing Directo
(AOMD)3, sélo el 11% de los encuestados afirma no confiar en las ONG. Este dato muestra que son
pocas las personas que no confian en este tipo de organizaciones. Sin embargo, la confianza esta
dividida en varios tipos de organizacion: el 43% de la poblacion prefiere realizar donaciones a ONG
grandes, de caracter internacional, dedicadas a varias causas y con capacidad de presién politica.
Mientras que otro 29% simpatiza con las organizaciones vinculadas a la Iglesia y el 28% restante
prefiere que las ONG sean locales.

Otro estudio realizado por Pérez-Diaz y Lépez (2003:206) pone de manifiesto que cuando se
pregunta en general, sin compararlo con ninguna otra institucion, sobre la confianza en las ONG, los
porcentajes de desconfianza relativa (respuesta «Poco») son mas significativos.

Esta desconfianza de la sociedad espafiola, como sefiala NUfez (2002:25), se produce nor-
malmente a causa de las acciones de marketing social y debido a la construccion de la imagen que

2| Barémetro sobre la Imagen de la Abogacia en la sociedad espariola, encargado por el Consejo General de la
Abogacia y publicado en enero de 2003.Véase Expansién , 7-2-2003: 60.

3 Asociacion de Organizaciones no Gubernamentales usuarias de Marketing Directo (AOMD). Estudio realizado
entre el y el 7 de diciembre de 2004.Véase Expansion , 4-03-2005.
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realizan los medios de comunicacién, ya que muchas personas sélo conocen a las ONG a través de
ellos. Estos hechos ponen de manifiesto la necesidad fundamental de control de los mensajes que
aparecen (imagen intencional) y el fomento de la comunicacién directa a través de los propios diri-
gentes de la organizacidn que hara que su imagen sea percibida como mas honesta y sincera.

Finalmente indicar que sobre las ONG sobrevuelan algunos mitos negativos como por
ejemplo que estas entidades son la tapadera de formas de lucro personal o que estas organizacio-
nes tienen una imagen de opacidad y falta de control en sus actividades econdmicas. En muchas
ocasiones, estos mitos se perpetuan por la debilidad en materia de comunicacién que la mayoria de
las ONG tienen.

4.- EL PROBLEMA DE LA FINANCIACION DE LAS ENTIDADES NO LUCRATIVAS

En el siguiente apartado se examina el peso que el tercer sector ha adquirido en los ultimos
anos en la economia espafiola. Gran parte de ese crecimiento ha venido propiciado por el incre-
mento de la financiacién con la que cuenta el sector, sin embargo esto no ha venido acompanado
de una mayor transparencia en la gestion de los fondos por parte de las ONG y tampoco de un
mayor control por parte de la Administracion.

El tercer sector, y concretamente el tercer sector de accion social, ha experimentado en los
ultimos afnos un crecimiento espectacular, tanto en relacién al volumen como a su incidencia social,
debido en gran medida a que cada vez ha ido encontrando en la sociedad y en el sector publico
mayor receptividad, quizas porque la sociedad es cada vez mas demandante de servicios. Sus fon-
dos han aumentado en conjunto, es decir, el volumen econémico que representa el tercer sector (y
el tercer sector de accién social) en la renta nacional ha aumentado considerablemente.

Segun el estudio de Garcia Delgado, Las cuentas de la economia social. El tercer sector en
Espana (Garcia Delgado et al, 2003a) el peso del tercer sector en el contexto de la economia espa-
fola es muy notable ya que asciende al 6,1 % del empleo asalariado (el 5,5% en términos equiva-
lentes dada la mayor parcialidad del empleo) y al 3,9% de la remuneracién de los asalariados de la
economia espafola, lo que revela unos niveles medios de salario dentro del tercer sector inferiores
a los promedios nacionales, particularmente en las Asociaciones. Si contamos con la aportacién de
los voluntarios en términos equivalentes al empleo remunerado a tiempo completo, elevaria hasta
cerca del 9% del empleo asalariado total la magnitud laboral del tercer sector en Espafia y del 10%
incluyendo las Cajas de Ahorro.
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Tabla I: Peso del tercer sector en la economia espafola

Tercer Sector

Magnitudes Tercer Sector (%)* (con cajas de ahorros) (%)
Numero de entidades 6,5 6,5
Asalariados 6,1 6,9
Empleo equivalente (con voluntarios) 9,0 9,7
Remuneracion de los asalariados 39 55
Valor Ahadido bruto 33 4,7

Fuente: (Garcia Delgado et al, 2003a).

El predominio del sector publico como fuente principal de los ingresos del sector es sefiala-
do por distintos estudios (Pérez Diaz y L6pez Novo, 2003; Salamon, et al., 2001). La evidencia acusa
una excesiva dependencia de la financiacién publica, que se canaliza a través de subvenciones, con-
venios y contratacion publica de servicios, aunque esta Ultima tiene menor peso en el conjunto de

la financiacién publica.

El sobrepeso de la financiacion publica hacia las subvenciones alimenta en las entidades de
accién social un habito de dependencia de las subvenciones que no las estimula a elaborar estrate-
gias de busqueda de financiacion privada y favorece a las entidades que se desenvuelven con
mayor virtuosismo en el juego de las subvenciones.

Tabla lI: Vias de financiacion del tercer sector no lucrativo

Asociaciones |Fundaciones
Cuotas socios 1,5 8,1
Subvenciones publicas 13,8 34,1
Donaciones privadas individuales 1,6 58
Donaciones instituciones privadas 0,8 78
Rentas patrimonio 0,6 56
Servicios en actividad propia 75,0 22,4
Actividades mercantiles 4,1 93
Otros 2,6 6,8
Total Ingresos 100,0 100,0
N contestan ingresos 974,0 306,0

Fuente: encuesta ASP/TSAS, 2001.

4 Peso especifico en el contexto de la economia espafiola. Se incluyen asociaciones, fundaciones, entidades sin-
gulares, cooperativas, sociedades laborales y mutualidades. Garcia Delgado, J. L (2004).
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Sin embargo, este aumento de la financiacién ha propiciado también muchos recelos y no
pocas criticas. Las preguntas que estan en el aire son el destino de los fondos que gestionan las
organizaciones no lucrativas y la efectividad real de su actividad. Muchas de esas objeciones ponen
el acento en el hecho de que el principal reto que tienen estas organizaciones es la transparencia
en la gestion de sus fondos y en el destino de los mismos.

Consideran que los poderes publicos deberian ser mas eficaces en el control de estas enti-
dades y se pone de manifiesto lo ridiculo que puede parecer el hecho de que una organizacion pri-
vada sea la que se esté dedicando a realizar anadlisis periédicos de conducta sobre principios de
transparencia y buenas practicas de aquellas ONG que voluntariamente se someten a tal juicio.

Bien es cierto que muchas de las organizaciones del tercer sector social como la CONGDE
(Coordinadora de ONG para el desarrollo) se han otorgado un cédigo de conducta como medida
de autorregulacion en diferentes campos? , entre ellos en la transparencia y rendicion de cuentas,
que se constituye muchas veces como requisito obligatorio para todas las organizaciones que se
agrupan bajo esta organizacién paraguas, pero esto no deja de ser una iniciativa aislada que no se
ha extendido a la conjunto del sector.

Y es que se da la paradoja de que las ONG administran unos recursos que proceden direc-
tamente de los gobiernos, en su gran mayoria, y no existe un control exhaustivo del destino de los
mismos. La administracién solo exige que se realicen auditorias financieras, pero no entran a eva-
luar lo que realmente se hace con el dinero que facilitan a las ONG. Desde diferentes entornos se
demanda la realizacién de auditorias de gestidn, que evallen el impacto real en los colectivos de
los proyectos que se ponen en marcha con esos fondos, a fin de contrastar que se han utilizado
correctamente los mismos y que se han conseguido los objetivos que perseguia el proyecto.

En el mencionado estudio de Pérez Diaz y Lopez Novo (2003) se pone de manifiesto que las
grandes ONG destinan entre el 14% y el 25% a mantener sus propias estructuras y algunas superan
con creces estos porcentajes. Por su parte, en las entidades de ayuda social el dinero que asociacio-
nes y fundaciones dedican a la actividad para la que han surgido no supera el 47% del gasto. Con
estas cifras se corre el riesgo de que las organizaciones que nacieron para ayudar, pueden terminar
viviendo de la ayuda.

Otra corriente critica en lo referente al origen de los fondos que gestionan las entidades no
lucrativas es la que aboga por que estas organizaciones se autofinancien para blindar su indepen-
dencia real de las administraciones, al menos en un 51% en sus presupuestos y obtener asi un grado
de transferencia neta de los recursos que reciben de al menos el 60% para los beneficiarios de sus
acciones. Bajar de estos umbrales minimos de exigencia puede desvirtuar a todas luces el modelo,
generando a buen seguro burocracias en detrimento de los objetivos sociales, dando como conse-
cuencia la ineficiencia y, en el peor escenario, la corrupcion.

5 Veése Codigo de conducta de la Congde: www.CONGDE.org
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Asimismo, se deberia incentivar a las entidades de accién social a que desplieguen un mayor
activismo en el flanco de la financiacion privada, fomentando los programas orientados a la cofi-
nanciacion publica y privada, porque no parece oportuno que el sector esté cautivo de una finan-
ciacion que llegue por la via del privilegio y de la discrecionalidad de los poderes publicos, como
apunta José Luis Garcia Delgado (2004b: 222). La financiacién desde las administraciones publicas
ha condicionado la identidad del tercer sector al identificarlo con colectivos, en sus estrategias por
conseguir recursos publicos.

Por lo tanto, el tema de la independencia sigue siendo el gran caballo de batalla para estas
organizaciones, ya que como hemos explicado mas arriba la mayoria de los fondos con los que
cuentan provienen de los propios gobiernos, que produce un efecto perverso en relacién a su auto-
nomia. Asi en palabras de Francisco Rey MarcosS, investigador del Instituto de Estudios sobre con-
flictos y accién humanitaria (IECAH) respecto a la independencia de las ONG:" es necesaria indepen-
dencia institucional, pero también econémica, en el andlisis que hacen de los problemas, en sus
diagndsticos, en la elaboracion de su mision (...). Y no nos engafiemos, la autonomia econémica
sigue siendo un requisito basico para la independencia’Y continua:“seria interesante que las ONG
pudieran actuar de forma auténoma y partiendo de su propia reflexién y no mediatizadas por los
otros dos sectores, sin duda mucho mas poderosos” (Rey Marcos, 2007).

Desde nuestro punto de vista, consideramos que si se hicieran las mencionadas auditorias
de gestidn y si se hicieran publicas, se obtendria una imagen de transparencia que favoreceria
mucho la percepcién y la reputacion del sector, y sin duda se mejoraria la confianza hacia el mismo
por parte de la opinién publica.

5.- LA ESTRATEGIA DE COMUNICACION DEL TERCER SECTOR NO LUCRATIVO

A lo largo del presente epigrafe se analizan los motivos de la falta de planeamiento estraté-
gico en la implantacién de politicas de comunicacion efectivas en el seno del tercer sector y se
explicitan las razones que demuestran la necesidad de mejorar en este campo.

La gestion de la comunicacién en las organizaciones del tercer sector no lucrativo, a tenor
de los estudios y trabajos realizados hasta el momento, no parece ser el punto fuerte de su activi-
dad, y esto es asi porque no tienen disefiada una estrategia de comunicacién que transmita de
manera coherente la mision de la organizacién a sus diferentes publicos de interés.

Los motivos que se apuntan responden a un amplio abanico de razones. En primer lugar, las
ONG carecen de los recursos técnicos y humanos adecuados debido a una deficiente organizacion
interna y falta de profesionales en el ambito de la comunicacion en el seno de estas entidades. De
hecho, en la mayoria de los casos los departamentos de comunicacién se reducen a funcionar como
gabinete de prensa o relaciones con los medios, pero no existe un plan de comunicacién estratégi-

6 Vease www.discapnet.es

Revista Espanola del Tercer Sector / n°8, enero-abril 2008



EL RETO DE LA COMUNICACION EN EL TERCER SECTOR NO LUCRATIVO

co escrito explicito. Por otro lado, también se percibe una falta de discurso coherente y consensua-
do por parte de la directiva de estas organizaciones y sus portavoces. Consecuentemente, se produ-
ce una falsa proyeccién de la identidad de la ONG y una deficiente construccién de su imagen cor-
porativa y de su reputacién. Esto repercute directamente en una mala gestién de la marca de las
ONG. De hecho la opinién publica agrupa entidades bajo la denominacién general de ONG, pero no
conocen que significa realmente ese término. Salvo las grandes ONG, tipo ONCE, Caritas; Cruz Roja,
etc.

Por otro lado, no existe un mapa de posicionamiento claro para las ONG en la mente del
gran publico, por lo que el nombre particular se diluye en el genérico. En pocas palabras, lo meten
todo “en el mismo saco” Esto hace que dicha denominaciéon proyecte a cada una de ellas tanto la
imagen positiva como negativa. Asi la percepcién generalizada es que la ONG como marca es admi-
rada, pero individualmente genera desconfianza.

Otro de los motivos que ha propiciado esa mala gestién de la comunicacion es el hecho de
que el objetivo de la mayoria de las campaiias de comunicacién de las ONG ha sido conseguir finan-
ciacion para desarrollar sus proyectos y potenciar su independencia, focalizandose en la mayoria de
los casos en el fundraising, desatendiendo en mi opinién, los mensajes fundamentados en los resul-
tados, o en el impacto real de la actividad. No es de extrafiar por tanto, que sélo atraigan la atencién
de los medios de comunicacién cuando hay una catastrofe o algun escandalo en el que estén impli-
cados asociaciones u ONG.Y es que a pesar de que los grandes medios de comunicacidn han crea-
do secciones especificas para el sector no lucrativo, las ONG por lo general no aprovechan como
deberian esas ventanas hacia el exterior.

Segun un estudio realizado por Ballesteros sobre la publicidad en prensa de las ONGD: «La
publicidad realizada por las ONGD espafiolas en el trienio 1998-2000 podria considerarse una publi-
cidad basada en la apelacién a los sentimientos, a la sensibilidad del ciudadano, pues utiliza iméage-
nes y palabras con gran contenido emocional.» (Ballesteros, 2002a:190). Asimismo, en un 60% de los
anuncios estudiados, la Unica colaboracidn que solicitan las ONGD era monetaria, y en un 23% de
los casos coincidia con que se habia producido una catastrofe natural (Ballesteros, 2002b:114).

Segun Herranz de la Casa, los prejuicios que existen en las ONG para no dedicar esfuerzos,
recursos y tiempo a la comunicacion son estos:

+ La gestidn de la comunicacion es sélo un gasto y no una inversién.

* Gestionar la comunicacion es caro porque se asocia sélo con la publicidad.

+ La comunicacion 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 comunicacion no es necesaria, todas las personas saben comunicarse.
(Herranz de la Casa, 2006a: 109)
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Coincidimos con este autor en que estas falsas ideas provocan la escasa utilizacion de los
recursos comunicativos por parte de las organizaciones, como muestran los datos, y provoca que la
estrategia de comunicacion esté todavia en un punto muy incipiente en estas organizaciones.

Segun esta misma investigacién, sélo un 31,7% de las organizaciones realiza campafas de
comunicacién externa regularmente. En este sentido, destacan en negativo las fundaciones (un
37% no ha realizado ninguna campana), mientras sobresalen con un 35% las asociaciones empre-
sariales que desarrollan campaias con una mayor regularidad. En referencia a los medios de comu-
nicacion utilizados, las asociaciones empresariales se sirven sobre todo de la prensa especializada
para hacer actividad de lobby y de los eventos (seminarios, ferias y congresos sectoriales, etc.) para
difundir sus actividades entre sus socios actuales y potenciales. Sin embargo, y a diferencia del resto
de las ONG, el objetivo de su comunicacién es fundamentalmente influir en el gobierno y en la
sociedad. (Herranz de la Casa, 2006b: 109)

Las entidades mas pequenas, por no tener un departamento de comunicacién, muchas
veces ni se lo plantean y el acceso a estos medios normalmente lo acaparan las grandes ONG y par-
ticularmente las de cooperacién internacional que cuentan con departamentos profesionales de
marketing y comunicacion.

Pero, jpor qué es tan necesaria una adecuada gestion de la comunicacion en el ambito del
tercer sector social?

Las ONG necesitan comunicar fundamentalmente para dar a conocer a la sociedad los pro-
yectos que llevan a cabo, para obtener colaboraciones y captar donantes, simpatizantes, voluntarios
y socios, pero también para sensibilizar sobre los auténticos problemas del mundo actual (derechos
humanos, medio ambiente, marginacién...) a la opinién publica y a las distintas Administraciones.
Los colectivos en riesgo de exclusién (discapacitados, inmigrantes, sin techo, etc) pueden conside-
rarse como los principales beneficiarios de las camparias de comunicacién del tercer sector, que
permiten visibilizarlos en una sociedad en donde cada vez tiene menos cabida lo que no es acorde
con los cdnones de estética y de entretenimiento, ampliamente establecidos.

También la comunicacion interna es muy necesaria, pues genera altas dosis de motivacién
al permitir la participacion de las personas involucradas en la organizaciéon. No hay que olvidar que
para lograr esto, ha de ser coherente con la comunicacién que realice la entidad para captar volun-
tariado u otros recursos como los financieros. Debe reflejar y ser fiel con los valores de la entidad al
tratar con sus beneficiarios.Y asi, en cada una de las areas de la entidad no lucrativa, la comunica-
cién interna se muestra como un elemento clave para lograr la sintonia y conexién precisa entre los
distintos equipos de trabajo. Esta es la esencia transversal de la comunicacién interna en el tercer
sector porque permite también llegar a personas con ganas de involucrarse en una causa de forma
desinteresada y voluntaria: el voluntariado es parte esencial del sector no lucrativo y estd en el ori-
gen mismo de la mayoria de iniciativas desarrolladas a lo largo de la historia de este sector.
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La comunicacion que generan las organizaciones también informa y presiona a las adminis-
traciones publicas para generar cambios legislativos necesarios. A través de la incidencia politica, las
organizaciones consiguen la creacion de espacios de dialogo con diferentes actores sociales, y ayu-
dan a la generacion de un discurso transformador de la sociedad. Como se puede deducir, en todos
estos procesos de comunicacion, las nuevas tecnologias adquieren un peso especifico nada desde-
Aable, como herramienta que garantiza la efectividad de la comunicacién del tercer sector con sus
diferentes publicos, a fin de alcanzar a un colectivo cada dia méas amplio derivado de la globaliza-
cién que se estd experimentando a pasos agigantados.

Asi mismo, no debemos obviar que las organizaciones del tercer sector son las principales
interesadas en demostrar que su labor es eficiente y responde a unos estandares éticos, y para ello
la mejor herramienta que tienen a su alcance es la comunicacién a fin de poder mostrarse transpa-
rentes ante sus grupos de interés. Como afirma Herranz de la Casa “la transparencia es el camino
que permitird a los ciudadanos reconocer la legitimidad del trabajo que realizan las ONG y la comu-
nicacion se puede convertir en el mejor elemento generador y transmisor de credibilidad. La comu-
nicacion corporativa es la herramienta estratégica que hace de la comunicacion, un acto planifica-
do y coherente para mostrar transparencia, ganar confianza y consolidar reputacion” (Herranz de la
Casa, 2006).

Estamos convencidos de que sélo a través de una adecuada gestion de la comunicacién en
las ONG se podra rendir cuentas eficazmente y se ganara en la transparencia del sector. Cuando
decimos adecuada gestion de la comunicacion nos estamos refiriendo al hecho de que es necesa-
ria la realizacion de planificacién estratégica de la comunicacion en estas entidades, utilizando el
enfoque multistakesholder, es decir implementando planes de comunicaciéon diferenciados dirigi-
dos segmentadamente a cada uno de ellos.

Las organizaciones del tercer sector, a diferencia de las organizaciones empresariales, no tie-
nen como objetivo final generar beneficios econdmicos. Su objetivo por el contrario pivota en una
mision mucho mas trascendente: conseguir hacer de este mundo, un mundo mejor, una sociedad
mejor a través de su intervencion, como un agente de transformacion social.Y es que gracias a la
comunicacién, personas que antes desconocian la actividad de las ONG, se motivan respecto a sus
causas, y ayudan a conseguir el cambio social por el que trabaja la organizacion.

Desde esta filosofia del cambio social, las organizaciones del tercer sector informan y sensi-
bilizan a la sociedad sobre aquellas cuestiones que consideran necesario promover o cambiar y tra-
bajan duramente a diario asumiendo su responsabilidad como agente de transformacién y mejora
social. Para ello, no cabe duda que es basico ser capaces de comunicarse con la sociedad en la que
interactuan, desarrollando campanas de comunicacién de manera segmentada hacia cada uno de
sus publicos de interés. La comunicacion por tanto es la clave para alcanzar el nivel de legitimacion
ante la sociedad que necesita el tercer sector de accién social, al objeto de obtener el apoyo econé-
mico de las distintas Administraciones, el sector privado y la opinién publica.
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La comunicacion es, de esta manera, una parte esencial de estas organizaciones porque esta
ligada a su propia razén para existir. Asi, por ejemplo, mientras las empresas comunican para existir
(vender mas), las entidades sin 4animo de lucro existen para comunicar (por una sociedad mejor).”
(Vidal, 2005).

Una excelente manera de definir el objeto de la comunicacién del tercer sector social es la
que realiza el profesor Carlos Soria (2005) refiriéndose a las relaciones publicas, pudiéndose afirmar
que el objeto propio de la comunicacién del tercer sector social es “lograr un entendimiento entre
las organizaciones y sus publicos, a través de la informacion de sus fines y de las actuaciones que se
estan llevando a cabo en el entorno social. El resultado que se intenta es crear un estado de opinién
favorable a la organizacion”

No cabe duda de que la evolucién hacia la cultura de la comunicacion es un reto global para
el tercer sector, transversal a todas las entidades independientemente de su tamafio o dmbito de
actuacion.

El papel de la comunicacion en la gestidon de estas organizaciones es clave para trasladar de
una manera eficiente y transparente la actividad que realizan. Lograr la visibilizacién de lo que se
hace o capturar fondos no debe ser el tinico objetivo.La comunicacién debe entenderse como una
actitud transversal en toda la organizacién para construir una imagen de confianza y construir una
buena reputacién para que este sector obtenga la legitimidad que se merece, por eso es importan-
te la planificacion estratégica de las campafas de comunicacién, para huir de planteamientos cor-
toplacistas en acciones de comunicacién destinadas exclusivamente a la captacién de fondos o
cuando se producen determinadas catastrofes.

6.- CONCLUSIONES

Las entidades del tercer sector de accidn social dependen del apoyo social que reciban para
conseguir recursos econdmicos y humanos (voluntarios), por un lado, y legitimidad y confianza para
desarrollar sus proyectos con los colectivos beneficiarios de su actividad, por otro. Esta confianza
social es muy fragil y muy sensible a la percepcién y a la opinidn que se tenga de la actividad de las
entidades del tercer sector, siendo muy dificil conseguirla y al mismo tiempo, muy facil perderla.

En Espafa hasta ahora, las organizaciones no lucrativas gozaban de una relevancia, un
poder sutil, una confianza y una influencia cada vez mayor a la hora de promover iniciativas y sen-
sibilizar a los poderes publicos, a las empresas y a los ciudadanos sobre temas como el medio
ambiente, la cooperacion o los derechos humanos.No en balde, en los diferentes indices de confian-
za que se publican regularmente, en general, las organizaciones sin dnimo de lucro obtienen unos
valores que demuestran un alto grado de confianza social y aparecen con puntuaciones mas altas
superando con creces a las administraciones publicas y a las empresas.

7 \le4se Anuario 2005 DIRCOM. Observatorio del tercer sector.Vidal, Pau.
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Sin embargo, poco a poco estan perdido esa aureola de «confianza» y credibilidad que teni-
an. Entre las razones que han llevado a esta nueva situacion, numerosos autores apuntan su cerca-
nia a empresas y gobiernos que hacen cuestionar su independencia; los recientes y numerosos
escandalos, abusos o malas précticas que aparecen en los medios de comunicacién, y en tercer
lugar, sigue siendo un sector del que se desconocen datos y magnitudes reales que permitan cono-
cer cuantas son, cuantos socios tienen, qué presupuesto manejan, etc.

El principal problema es que existe una falta de planeamiento estratégico en la comunica-
cién, y se actua por impulsos, a golpe de catastrofe, solicitando fondos para ayuda humanitaria. Los
equipos de gestidon hasta el momento no se han ocupado de establecer estrategias segmentadas
de comunicacién hacia los distintos publicos de interés de las entidades. Por otro lado, en los pro-
cesos comunicativos que se implementan en la actualidad, se percibe una escasa comunicacion
interna de las entidades del tercer sector, produciéndose descoordinacién de mensajes entre el
publico interno de las organizaciones. En la mayoria de los casos hay nula inversién en los procesos
comunicativos hacia el exterior. S6lo se hace comunicacidn para capturar fondos, no para construir
una imagen de transparencia, lo cual repercute a largo plazo en la reputacién de las organizaciones,
pero también del sector en su conjunto.

No obstante, aunque las campafias de comunicacién que se realizan se focalizan en la cap-
tacion de fondos, esto no tiene por qué ser incompatible con otros fines mas loables, siempre y
cuando los mensajes no sean confusos. La coexistencia de diferentes objetivos en las estrategias de
comunicacion del sector, no tiene por qué ser un inconveniente para que las campanas se funda-
menten en valores éticos y solidarios. La identidad del sector, su imagen social y su prestigio como
fortaleza podrian estar en juego.

A lo largo de este articulo hemos dejado patente que el tercer sector de accién social tiene
un problema de falta de transparencia. Esta falta de transparencia genera una imagen negativa del
tercer sector de accion social, que da como resultado una pérdida de confianza en la gestion que
realizan y en el destino de los recursos que utilizan las ONG.Todo ello puede repercutir en la pérdi-
da de recursos econdmicos para desarrollar los proyectos de las entidades del tercer sector.Por ello,
una rendicién de cuentas transparente del tercer sector, es el gran pilar para el mantenimiento de
la reputacién del sector, configurandose la comunicacién como la piedra angular sobre la que se
fundamenta su futuro. Sin embargo, la dificultad estriba en el hecho de que dentro del tercer sector
social existe un deficiente enfoque del concepto “rendicion de cuentas) lo cual coadyuva a esa falta
de transparencia. De hecho, muchas organizaciones entienden la rendicién de cuentas con un mero
mecanismo de transmisiéon de informacién para cumplir la ley, sin tomar en consideraciéon las
demandas de informacion que puedan tener los diferentes publicos de interés o stakeholders de las
entidades del sector no lucrativo.

Y por si esto fuera poco se demuestra que los procesos de gestion en las entidades del ter-

cer sector social no facilitan la transparencia. Las auditorias financieras no son suficientes como ins-
trumento para la transparencia y sélo las grandes ONG realizan auditorias de gestién. Tampoco
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aporta mucho a la mejora de la transparencia, el hecho de que por parte de la Administracién no se
tenga disponible o no se faciliten estadisticas actualizadas y estudios concretos y exhaustivos acer-
ca del tercer sector social, lo cual genera desconfianza y desconocimiento sobre su dimensién real
y el peso especifico que tiene en la economia espafola.

Por otra parte, otro de los grandes retos a los que se enfrenta el sector es descubrir cuéles
son los problemas que actualmente impiden que el tercer sector sea percibido de manera positiva
por sus stakeholders y no cuente con el mismo nivel de relevancia que el sector publico y el priva-
do, para abordar una estrategia de comunicacion eficaz que posibilite alcanzar la legitimacion que
le corresponde. Estd contrastado que existe un porcentaje importante de personas de la opinion
publica que desconocen, confunden y perciben a las organizaciones del tercer sector con una serie
de atributos estereotipados o sesgados fruto de una falta de comunicacién adecuada o una comu-
nicacion parcial difundida a través de los medios de comunicacién. De hecho, la transparencia de la
informacidn que facilitan las ONG sobre el uso de los fondos, es uno de los principales escollos para
reconquistar la confianza de la opinién publica en estas entidades. Del mismo modo, la propia
autoimagen del sector, aun siendo positiva, no deja de ser critica ni estd exenta de preocupacion,
debido principalmente a la desconfianza que pueden provocar las crisis, la opacidad, la ineficacia o
el cuestionamiento de la labor que desarrollan.

La cercania a las empresas y a los gobiernos favorece la distorsién de la imagen que trans-
miten estas entidades lo que estd intoxicando en gran medida la imagen de independencia del sec-
tor, ya que se percibe una fuerte dependencia econémica de las administraciones. Asi mismo, aun-
que se demanda una mayor profesionalizacion en la gestion de las entidades del tercer sector, se
produce un elemento perverso en el mismo hecho, ya que esta misma profesionalizacién esta deri-
vando en que las ONG se identifiquen con el mundo mercantilista de las empresas.

Ademas, las frecuentes luchas de poder internas estan saliendo a luz, dando la impresién de
que los dirigentes no se dedican a trabajar por los objetivos humanitarios que movieron a los fun-
dadores de las ONG, sino que solo persiguen perpetuarse en el poder, utilizando estas entidades
como un mero instrumento de enriquecimiento personal.

Por su parte, los medios de comunicacion, dotados de gran capacidad de trascender a todas
las capas de la sociedad, con posibilidad de crear, reforzar o moldear las opiniones y juicios de valor
de las personas, han centrado su foco en este tipo de entidades y monitorizan su actividad con mira-
da cautelosa y critica, a pesar de la valoracién que todos comparten por el potencial de sus organi-
zaciones. Es evidente que han contribuido significativamente a situar al tercer sector en el lugar que
ocupa en la actualidad y esto puede deberse al creciente interés que las organizaciones que lo com-
ponen tienen en el marketing y la publicidad como instrumentos para obtener un mayor alcance
de su visibilidad social. Por otro lado, la necesidad de luchar por los fondos privados, precipita la bus-
queda de estrategias que les permitan llegar a mas gente y aumentar de este modo las fuentes de
financiacion. El hecho de querer conseguir ese aumento de visibilidad de cara a la sociedad, asi
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como las causas que éstas persiguen, parece haberse convertido en un objetivo prioritario. Su pre-
sencia en los medios se convierte cada dia en una misién esencial.

Pero esto no es Obice para reconocer que la importancia de los medios de comunicacién en
el proceso es capital. No se nos escapa el hecho de que la confianza que los publicos depositen en
las entidades del tercer sector, depende en buena medida de la imagen que transmitan los medios,
por lo tanto, es un indicador de vital importancia para la supervivencia y repercusion social de las
mismas la presencia que exista en los medios por parte de las entidades y las causas del tercer sec-
tor. Pero no bajemos la guardia, ya que se corre el riesgo de que la imagen que se transmite a tra-
vés de los medios de comunicacién puede quedar reducida al dmbito de lo curioso o lo anecdéti-
co, cuando no del tremendismo o la «pornografia humanitaria», segin lo han calificado algunas
voces criticas para referirse a la férmula de sacudir las conciencias y promover campanas de apoyo
econdémico a determinados proyectos.

Como conclusién final me gustaria destacar que se hace necesaria una reflexién y debate en
el seno del propio sector para analizar, en la practica, las motivaciones y los recursos con los que
cuentan las entidades para disefar y desarrollar politicas de comunicacién externay sobre el deber
o el compromiso del tercer sector de accién social para evitar que a la sociedad se proyecten reali-
dades falsas, distorsionadas o excesivamente superficiales. Para ello, el sector debe trabajar a favor
de identificar un modelo coherente de comunicacion externa, criterios y mecanismos para tender
hacia ély propuestas concretas también para aplicar en la comunicacién interna, ya que ello redun-
daria en un buen desarrollo de laimagen.Entendida como un eje transversal, pues, la comunicacion
formaria parte de una cultura organizativa renovada, obteniendo una valoracion y profesionaliza-
cién adecuada.
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