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1. Introduccidn
La eleccion de una carrera profesional marca de algun modo el futuro de la persona que ha

optado por ella. No siempre se puede cumplir el suefio de trabajar y desarrollarse
profesionalmente, luego de afios de estudio, en aquello que queriamos o que creiamos que era
nuestra pasion. Al finalizar la carrera de grado, el ritmo de la vida actual nos conduce a la
necesidad de seguir perfeccionandonos. Asi surge la idea de emprender un master, un doctorado

0 cursos de posgrados.

El Maéster en Direccion de Comunicacion Institucional de la Universidad de Ciencias
Empresariales y Sociales (UCES) me introdujo progresivamente en la realidad de la
comunicacion en las organizaciones. De modo particular, la materia Estudio de Imagen a una
ONG me llevéd a conocer méas profundamente la necesidad que tienen estas organizaciones de la

sociedad civil de darse a conocer y de profesionalizarse para perpetuarse.

Desde chica he participado en actividades de voluntariado en distintas organizaciones. Ya mas
grande he colaborado en la organizacion y puesta en practica de distintos proyectos, como parte
de la organizacién y como empresaria, a partir del desarrollo de programas de responsabilidad
social. El obstaculo era siempre el mismo: mucha buena voluntad (que se diluia en el tiempo o
mermaba cuando realmente era preciso ponerse a trabajar) y poca organizacion y trabajo

profesional.

Esta tesis, presentada como un proyecto de intervencion a una organizacion de la sociedad civil,
pretende realizar un aporte a SENDAS (Salud en Nutricién y Desarrollo Social), centro de
atencion primaria de la salud ubicado en Gonzalez Catan, en el conurbano bonaerense. Si bien

conozco la organizacion desde sus inicios por haber colaborado directamente con ellos, la



observacion para este trabajo final fue realizada entre marzo y diciembre de 2012. A partir del
marco tedrico, se describira las propiedades de SENDAS que contribuyan mejorar los aspectos

referidos a la comunicacion.

a. Problemética que aborda la organizacién SENDAS

“Toda OSC nace porque plantea una problemadtica social con la que estd involucrada y que desea

transformar” (Etkin, 2012, p.114).

De este modo nacié SENDAS, un proyecto de la asociacion ICIED (Iniciativas de capacitacion
integral para emprendimientos de desarrollo). Varias personas visitaban ese barrio de Gonzalez
Catan para realizar actividades voluntarias, como catequesis o ferias de ropa. Quienes lo hacian
se encontraban con la problematica social de que sus vecinos no contaban con las condiciones
minimas de salud. Surgio entonces la idea que poco después se acercd como propuesta a ICIED:
mejorar las condiciones sanitarias para combatir la desnutricion y permitir el acceso de todos a
una atencion primaria de la salud y a una educacion sanitaria en la comunidad del barrio Los

Ceibos Sur.

Desde 1999 se ha atendido a la gente de la zona en un saldn anexo a una parroquia, a unas veinte
cuadras del lugar concreto en el que se construyo la sede definitiva. A lo largo de estos afios,
todos los sdbados desde las 9.30 hasta las 13.30 hs. (incluso se ha extendido a los jueves), méas de
3000 nifios y adultos han recibido la atencion que medicos clinicos, pediatras, un odontélogo,
una psiquiatra y un equipo de tres de psicologas llevan a cabo. Cuentan con una farmacia

atendida por dos profesionales que entregan los medicamentos recetados a quienes asisten a las



consultas. Si bien algunos profesionales reciben un pequefio pago por sus servicios, al principio
todo el personal era voluntario. También ayudan y colaboran estudiantes del area de salud y otras
disciplinas, que asisten en el fichado, asistencia a las profesionales, visitas a las familias, orden

de medicamentos (conseguidos por donativos), etcétera.

Los pacientes abonan un importe minimo tanto por la consulta como por la entrega de
medicamentos. Se desalienta, de este modo, la “gratuidad” y promueve la dignidad de la gente,
que sabe gue con esfuerzo puede conseguir lo que necesita. Sin embargo a nadie se le niega la

consulta o el medicamento si no puede abonarlo. En 2012 cada consulta se abonaba $5.

La propuesta de ICIED con SENDAS es implementar un sistema de salud preventiva con
especial énfasis en la educacion en la nutricion y prevencion, medidas de higiene y salud
sanitaria. También en el mediano plazo se busca educar a la poblacion en la instalacién de
huertas familiares que mejoren y enriquezcan la alimentacion; se busca también facilitar el
dictado de cursos de microemprendedores para aquellos que deseen encontrar una salida laboral
en este sentido. El acuerdo con el INTA, que entrega semillas para cada estacién del afio, ha

facilitado el inicio de estos proyectos.

Se intenta promover el desarrollo y la integracion de la familia a través de una intervencion
psicoldgica que facilite la construccion de vinculos en los que pueda crecer una identidad y
autoestima sanas. En particular, se tratan las tematicas que se presentan con mayor frecuencia:
violencia familiar, alcoholismo y drogadiccion, depresiones por falta de trabajo, los aspectos del
desarrollo social y humano con relacion a los padres, los jovenes, el deporte y el uso del tiempo
libre y la educacion en valores. Se pretende con estos objetivos lograr un crecimiento integral

que dignifique a esta poblacion y la reinserte en la sociedad.



Una de las voluntarias entrevistadas cuenta cuales son las necesidades inmediatas:

SENDAS cuenta hoy con una infraestructura basica como asi también con ciertos
elementos que nos permiten brindar un minimo servicio a la poblacion del barrio. Aln
detectamos muchas necesidades, tanto para el normal funcionamiento del centro como

para ampliar los servicios a otras especialidades:

* Ampliacion de la sede del centro médico para aumentar los servicios y atender a un

mayor nimero de pacientes. Construccion de dos consultorios.
* Aula de gastronomia.

* Instrumental para consultorio oftalmolégico.

* Medicamentos fundamentalmente pediatricos.

*Apoyo / padrinazgo para plan de becas para familias dentro del Programa de

Desnutricion. Gestion y mantenimiento del centro médico.



b. Justificacion: ¢por qué una auditoria de comunicacion?

Las auditorias aportan una serie de beneficios que varian de acuerdo con el contexto, pero que
convierten a la organizacion estudiada en rentable y duradera. Facilita la gestion de la
comunicacion externa e interna en todos los niveles; amplia el conocimiento sobre el estado de la
comunicacion y de sus practicas; incentiva la innovacion y el cambio; mejora el rendimiento y la
gestion de los recursos humanos y proporciona una base de datos disponible para lo que se
necesite. A partir de la auditoria, sera la organizacion la que elija el modo de comunicar mas
apropiado a su identidad o la que se dara cuenta si lo esta haciendo del modo correcto para

alcanzar los objetivos deseados.

Para entender la necesidad de una auditoria, es preciso repasar algunos conceptos de la
comunicacion institucional: su naturaleza, su necesidad de ser coherente, planificada, pensada y
gestionada. Cada organizacion tiene su naturaleza y determinara la manera de acomodar los

elementos generales de comunicacion institucional. La Porte la define del siguiente modo:

La comunicacidn institucional no es un conjunto de técnicas rigidas a las que se tienen
que adaptar las organizaciones para conseguir comunicar. Es mas bien una base sobre
la que se apoya la comunicacién de cada organizacion, un fundamento que se ve
especificado y concretado por la naturaleza de una determinada institucion. Esa
naturaleza incluye la mision, la actividad, el &mbito social en que se desenvuelve, y las
consiguientes relaciones con los diversos publicos. (Mora, 2009, p.45)

Su identidad y sus actividades condicionan también el tipo de relacion que una organizacion
establece con sus publicos: los consumidores de un supermercado, los pacientes de un hospital o
las personas que se benefician de una OSC tienen un tipo de relacion diversa con la institucion,

aungue los tres puedan considerarse sus clientes.



Para La Porte, la comunicacion institucional es el tipo de comunicacion que, de modo
organizado, realiza una empresa que se dirige a personas o a grupos del entorno donde realiza su
actividad. A traves de esa comunicacion establece relaciones de calidad entre los distintos
publicos con que se relaciona y permite crear cierta notoriedad social e imagen publica que se

adecue a sus objetivos y actividades.

La comunicacidn siempre tiene un caracter personal porque esta dirigida a personas o a grupos
de personas de distintos contextos. En esto reside la necesidad de adaptar los mensajes a las
distintas audiencias. La comunicacion institucional debe establecer relaciones de calidad y no

relaciones “instrumentalistas”.

Para Mora, la comunicacion debe adquirir un caracter personalista y dialdgico para poder
relacionarse de la mejor manera con la sociedad y el contexto donde la institucidn esta presente y
asi contribuir al bien comun. Seria un error separar la identidad y los valores de la institucion de
su modo de comunicar. Por el contrario, la identidad deberia estar en armonia con el contenido y
la finalidad de la comunicacion, porque no se trata solamente de coordinar actividades

comunicativas, sino de gestionar la coherencia comunicativa de la organizacion.

La comunicacidn institucional se encarga de generar todos los contactos comunicativos de la
institucion y sus miembros con los diversos publicos, sean externos o internos, potenciales
clientes, organismos publicos o cualquier otro grupo de su mapa de publicos. Toda institucion es
responsable de sus acciones ante la sociedad, y su comunicacion debe tener muy en cuenta esa
responsabilidad. Por este motivo, la comunicacion no puede ser una herramienta para maquillar
una mala gestion o para mostrar solo las buenas acciones, sino que su funcion consiste en reflejar

lo que la organizacion es, sin abandonar la verdad.
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Toda relacion implica comunicacion. Lo verbal y lo no verbal estan siempre presentes.
Habitualmente, cuando se habla de comunicacién en las organizaciones e instituciones se hace
referencia a la modalidad verbal. No obstante, la no verbal siempre existe y a traves de ella
también se transmite la identidad de la institucion. La Porte pone como ejemplo la construccion
de un edificio: cada fase del proceso tiene autonomia, pero todas se dirigen a un mismo fin. De
igual modo, en el trabajo de comunicacion institucional se necesita vision de conjunto, capacidad

de integrar actividades diferentes que poseen légicas distintas.

Una auditoria da luces sobre esta vision de conjunto que debe tener un plan de comunicacion. Si
se logra, la comunicacién institucional se convierte en una fuerza propulsora de unidad y

cohesidn en las organizaciones.

Para Amado Suarez, la comunicacion institucional esta en crisis al igual que las instituciones.
Para la autora, si bien es preciso seguir manejando las herramientas que siempre utilizo la
comunicacion institucional, es importante aprender de sus errores. Uno de los mas frecuentes fue
priorizar el hablar en detrimento de la escucha. Es decir, se tendié a dar a conocer las acciones de

las organizaciones antes de saber las demandas de sus publicos:

Las OSC ya no pueden empezar por ahi porque forman parte de un mundo mas
reticular, mas entrépico, donde la voz de uno, aunque sea el ciudadano mas
marginado, puede tomar el centro de la escena por un instante y trastornar el plan de
comunicacién mas organizado. De la misma manera, no son las herramientas
tradicionales de prensa y publicidad los mejores recursos, porque se necesitan de
comunicaciones de cercania de ida y vuelta. Las OSC deben pensar ya no tanto en los
grandes publicos como hacia la comunicacidn institucional, sino en las comunidades
de intereses con las que interacttan. (Etkin, 2012, p.139)

Por este motivo, para gestionar la comunicacién de una manera correcta es necesario partir de un

diagnostico que precise las falencias, los errores, los aciertos, sus publicos y la relacion ellos.
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Elaborar un plan de comunicacion requiere valorar profundamente las acciones de la institucion.

Esta evaluacion debe ser llevada a cabo por profesionales que conozcan y perciban las distintas
variables involucradas en el proceso de comunicacion. La autora ve en la auditoria de
comunicacion una herramienta necesaria, ya que analiza en un Gnico estudio todos los publicos

recursos que la institucion utiliza para relacionarse con ellos.

En una auditoria de comunicacion se releva el estado en el que se encuentra la institucion.
Asimismo, se identifican todas las variables que intervienen para llegar luego a un diagnostico

preciso a partir del cual generar una buena estrategia, especifica para esa organizacion.

Este es un insumo fundamental para evaluar lo actuado, mensurar la eficacia de las
distintas tacticas que conforman el plan general de comunicacion, generar un
diagndstico para re orientarlo, o elaborar una estrategia de comunicacion entre otras
instancias. Es decir, la auditoria de comunicacion se aplica para identificar, clasificar,
analizar y evaluar las instancias y practicas comunicacionales de una institucion y
ofrecer, en segundo término, alternativas de accion. (Amado Suérez, 2011, p.43)

La auditoria y el posterior diagnostico resultan imprescindibles para una propuesta planificada
del plan de comunicacién por desarrollar. Planificar la comunicacién hara que las propuestas
tengan coherencia, no sean impulsivas ni ignoren al destinatario. Segn Joan Costa, “la
comunicacion es accion”, porque incide en lo que provoca; es a traves de las acciones como

vamos estableciendo diferentes modos de comunicar.

Para Etkin, toda organizacién de la sociedad civil tiene un proyecto institucional que debe

y

sostenerse a partir de estrategias de comunicacion, preferentemente planificadas. Para la autora,

la comunicacion ha de ser un recurso estrategico al que es preciso direccionar de la manera

correcta y que trasciende los instrumentos habituales de comunicacion.
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La comunicacion planificada tiende a agregar valor al proyecto de la OSC y permite optimizar
los recursos. En esto reside la importancia de la gestion. Por eso es necesario un conocimiento
profundo de la organizacion que permita desarrollar lo mejor para el momento que esta

atravesando.

En este sentido es importante remarcar que la comunicacion debe gestionarse. La
gestion de los procesos comunicacionales implica llevar adelante una serie de
dispositivos comunicacionales que permitan optimizar la accién de una organizacién e
incidir en la comunidad. Es por ello que se considera que la principal tarea de la
organizacion es tornarse visiblemente importante para la comunidad. Y esto puede
lograrse haciéndole saber que el problema al cual se aboca la OSC es importante para
la comunidad. Esto es dar a conocer su causa. (Etkin, 2012, p.58)

Etkin (2012) sefiala los siguientes supuestos de comunicacion que guiaran la planificacion de una

OSC:

- Comunicacion de la causa y de la organizacion: implica educar o llamar la atencion a la
comunidad sobre la existencia de un problema, hacer sentir que es de todos y explicar
cdémo la organizacién puede y va a solucionarlo. En definitiva, lograr que la sociedad

perciba que la existencia de la organizacién es importante.

- Comunicacion por atributos: significa que la OSC deberd, en primer lugar, sintetizar los
adjetivos que la hacen diferente y Gnica frente a los demas y, en segundo lugar, elegir los

mejores medios y herramientas para comunicarlos.

- Comunicacion por empatia: tener habilidad para entender las necesidades, sentimientos y
problemas de los demas, poniéndose en el lugar del otro y ayudandolos a direccionar los

mensajes de una institucion.

- Comunicacion sustentable: toda accion de comunicacion institucional debe proyectarse a

largo plazo y analizar las incidencias que provoca en el tejido social.

- Comunicacion desde la complejidad: la comunicacion organizacional no es una simple

transmision de informacion, sino que implica abordarla y analizarla desde la complejidad
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de los vinculos. No todos los instrumentos garantizaran la buena comunicacion. El
espacio de emision y recepcion es complejo, porgque cada uno acude a €l con intereses,
saberes, contextos, lenguajes y roles disimiles. Es esta asimetria, esta diferencia es la que

constituye la complejidad.

En una auditoria de comunicacién, los métodos para recabar informacion pueden ser formales o
informales. Estos Gltimos, aunque no sean una representacion cientifica de la muestra, permiten
obtener conclusiones valiosas para el analisis: contactos personales, relacion con lideres de
opinion, organizacion de grupos de consultas, contacto con organismos de asesoramiento,
analisis de las comunicaciones interpersonales que recibe la organizacion (correo, teléfono,
pagina Web) y el estudio de la informacion que proporcionan los voluntarios o profesionales que

atienden directamente al publico.

La tarea de analisis consiste en el estudio ordenado de la organizacion y del contexto social en
que se desempefia. Tiene como objetivo reunir informacién relevante desde el punto de vista
comunicativo y luego informar y preparar a la organizacion para anticipar cambios y tendencias
que puedan ocurrir en el futuro. Este analisis permitira realizar un buen diagndstico y un plan

adecuado de comunicacion.

Es necesario no perder de vista la identidad y la mision propias. Si se separaran de la
comunicacion, se crearia una ruptura, como si se tratara de una doble personalidad.
Consecuentemente, el primer paso de un buen asesoramiento es ayudar a redescubrir la mision,
sus fundamentos constitutivos. Esta es la premisa de toda labor de consultoria. Si los
fundamentos no estan claros, es facil que los planes de comunicacion giren en torno a aspectos

puntuales, como eventos, productos o acciones aisladas. Entonces, para la elaboracion de un
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adecuado plan de comunicacion, la auditoria debera partir de la identidad de la organizacion y

luego articular cuatro fases: analisis, programacion, realizacion y evaluacion.
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2. Objetivos del trabajo de consultoria

Para la realizacion de este proyecto se parte de un objetivo general y otros especificos:

a. Objetivo general

e Diagnosticar la comunicacion organizacional de SENDAS para proponer un plan
estratégico como herramienta de gestion que ayude a optimizar las acciones de la

comunicacion interna y externa hacia los distintos actores sociales de la organizacion.

b. Objetivos especificos

e Relevar la realidad institucional u organizacional de SENDAS para obtener los datos

necesarios y asi establecer un diagnostico apropiado.
e Diagnosticar la identidad, la comunicacién, los publicos, el posicionamiento de SENDAS

que permita sistematizar un plan de accién acorde a sus necesidades.

e Proponer un plan de comunicacion para los distintos publicos con el fin de facilitar la

concrecidn de los objetivos que se propone la organizacion estudiada.

A partir de los datos obtenidos, las observaciones realizadas y las entrevistas, se espera realizar
una auditoria de comunicacion de SENDAS que permita la presentacion de una propuesta

comunicacional.
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3. Marco teodrico

En este capitulo desarrollaremos los conceptos tedricos que sostienen la auditoria. Se abordaran
los siguientes temas: comunicacién y organizacion, organizaciones de la sociedad civil, qué es
una auditoria de comunicacion y como se desarrolla en distintas partes o fases de un proceso;
identidad, imagen, matriz FODA y mapa de publicos. Asimismo, se desarrollara la teoria de las
distintas herramientas que pueden aplicarse en un plan de comunicacion segun el publico

(externo o interno) al que esté dirigido.

a. Comunicacion v organizacién

Juan Manuel Mora explica que la comunicacion, actividad connatural al hombre en sociedad, ha
existido desde el origen mismo del género humano. Al principio se manifestaba de modo
impersonal, y la tradicion oral permitia que todo se transmitiera de generacion en generacion. Asi
como la comunicacion interpersonal cuenta con raices antiquisimas, lo mismo sucede con la
institucional. En efecto, podriamos decir que cada institucion es una pequefia sociedad con pocos

0 muchos individuos que la habitan gran parte de su dia y de su vida.

La comunicacidn institucional existe desde que surgen las instituciones, cuando los hombres se
organizaron para alcanzar objetivos comunes. Durante los Gltimos dos siglos se han producido
evidentes adelantos cientificos y un desarrollo econémico acelerado que se inicid en el Reino
Unido con la revolucion industrial. Esto también llevo al descubrimiento de nuevos medios de
comunicacion. Los avances crearon una nueva sociedad: la de la informacion. Comenz6 entonces
a desarrollarse una cultura global, y los medios de comunicacion se situaron en el centro del

debate politico, religioso, comercial e ideoldgico.
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b. Comunicacidn y organizacion: una relacion dialéctica

Desde el sentido comudn, comunicacién y organizacion son dos términos considerados naturales e
inherentes a la gestion empresarial y a las organizaciones de la sociedad civil. Sin embargo, su

puesta en practica y su articulacién son complejas y poco abordadas.

Segun los distintos autores consultados, se podria definir una organizacion como un conjunto
estructurado de componentes e interacciones del que se obtienen caracteristicas que no se
encuentran en los elementos que la componen. Una organizacion funciona como un sistema. Por
lo tanto, la tarea de la organizacion es congeniar las formas del hacer de la empresa (u
organizaciones de la sociedad civil) para que su funcionamiento sea mas claro y preciso. La

organizacion implica accion y un enfoque comunicacional determinado.

Es preciso diferenciar comunicacién de informacién. Esta Gltima se produce en un solo sentido y
esta vinculada a la ejecucién del trabajo. La comunicacion, en cambio, implica un intercambio,
un feed back. Su objetivo es interferir en el comportamiento del otro, crear el clima necesario

para la comprension y participacion de los miembros de una organizacion.

La comunicacidn,entonces, (teniendo en cuenta la lectura de distintos autores) funcionara en la

medida que sea:

Simple: hay demasiados mensajes y medios, ansiedad por decir, contextos competitivos o

conflictivos.

Just in time: la reputacion se logra en afos, pero tarda solo horas en destruirse. No solo el

momento es importante, sino la oportunidad y la dimensiéon de las tareas.
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Abierta: no se debe estandarizar procesos o experiencias personales, sino conocer quiénes

necesitan saber qué.

Con finalidad: vinculada a objetivos y a un plan de conjunto, con un proposito claro. Significa

entender los targets, sus perfiles y los puntos de acceso.

Multidimensional: ascendente, descendente, horizontal y transversal.

Bien definida: debe tener un proposito claro, quién comunica qué y a través de qué medios.

Instrumentada: es preciso obtener herramientas, soportes y dispositivos en funcion de los

objetivos.

Con sentido y significado: ¢dice o logra?

Intencidn clara: al enviar, es necesario reconocer la cultura y la capacidad del receptor. Entender

si debe seducir, promover, conmover u ordenar.

Integrar sistemas de informacion administrables y adaptados a las necesidades especificas de

cada sector.

Mensurable: al emitir se controla una parte del proceso, no todas. Siempre debe haber definicidn

de criterio y de éxito.

Flexible para integrar lo informal y crear estructuras que la favorezcan. La organizacion y su

producto se adaptan para obtener resultado.

19



En definitiva, la comunicacion debe ser un medio de motivacion y de estrategia. Por esta razén,
trabajar la cuestion de la comunicacién en las organizaciones significa abarcar diferentes temas y

aspectos: publicos, contextos, imagen, fortalezas, oportunidades, amenazas, debilidades, etcétera.

La comunicacién es un concepto vector en el seno de las organizaciones. Asi, comunicacion y
organizacion mantienen un vinculo estrecho, porque todo comunica: las actividades manifestaran
lo que puede esperarse de sus servicios y de la organizacién en cuanto tal al hablar de sus

caracteristicas, funcionamiento, soluciones o beneficios que otorga.

Saber lo que se espera es un aspecto fundamental, puesto que la accion comunicativa actuara
como generadora de expectativas e influira de forma determinante en el grado de satisfaccion
final que tendran los publicos con respecto a la organizacion. Esta satisfaccion estara en funcion
de la correlacion entre los siguientes aspectos: la conducta de la organizacion, las esperanzas

fruto de la comunicacion, y las necesidades y deseos reales de los publicos.

Ademas, la comunicacion organizacional debe estar integrada. Dado que existe una multitud de
aspectos que comunican, deben planificarse adecuadamente para que exista coherencia, un apoyo
y reafirmacion mutua entre las diferentes alternativas comunicacionales. Sin embargo, debido a
la existencia de “especialistas” en publicidad, relaciones publicas, marketing directo o
sponsoring, muchas veces la comunicacion de una organizacion se fragmenta para incluirlos. De
este modo, acaba convirtiéndose en un conjunto de acciones diferentes, con objetivos y mensajes

distintos, cada uno centrado en su parcela.

La fragmentacion suele generar problemas de coherencia comunicativa. Lo adecuado seria que
se identificaran las necesidades comunicacionales de cada uno de los publicos a los que se quiere

comunicar y, en funcion de ello, se establecieran los objetivos, el mensaje por comunicar y las
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acciones necesarias (sean estas de publicidad, de relaciones publicas, notas, etcétera). Con esto
se logra dar una mayor coherencia a la comunicacion de la organizacion y se obtiene un efecto
sinérgico entre las diferentes acciones. La comunicacion organizacional debe plantearse como
una “accion integrada de comunicacion” de la organizacion. “Una comunicacion integrada
supone una mirada estratégica. Esto implica analizar los factores de contexto en los que se

mueve la organizacion, como también los escenarios futuros a interpretar” (Etkin, 2012, p.56).

Cada institucion es parte de la sociedad donde crece, se mueve y desarrolla, y en esto reside la
importancia de mirar, observar y analizar el contexto para determinar qué cosas interactGan con
ella. Cuando una persona de la institucién sale de ella, estd en medio del mundo, habla con la
gente de su trabajo y es influida por experiencias de la competencia o de otras organizaciones
distintas. La Porte admite que “las instituciones por el hecho de actuar y desenvolverse en
sociedad, no pueden dejar de influir en su entorno. Los miembros de una organizacion participan

en el didlogo social, influyen y son influidos, persuaden y son persuadidos” (Mora, 2009, p.38).

Mora también explica que, con frecuencia, detras de un proceso comunicativo no hay una
intencionalidad especifica, sino un mero dialogo. Al ejercer su actividad, las organizaciones se
convierten en agentes configuradores de la sociedad a la vez que se ven influidas por las
tendencias de su entorno. La comunicacion organizacional es de vital importancia, pero su tarea

es una de las mas dificiles de realizar.
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c. Conceptos tedricos de acciones para la realizacion de un plan de comunicacion.

Plan de comunicacion:

El plan de comunicacién, desde un punto de vista estratégico, tiende siempre al crecimiento de la
institucion, aunque el punto de partida a veces sea neutralizar una debilidad. Por tanto, la
programacion debe apoyarse en alguna virtud de la institucion, en algo que esta ya realiza con

bastante perfeccion.

Parte del anlisis consiste en descubrir las oportunidades que se presentan en el contexto interno
de la organizacidn. Sus referentes tienen que pensar si a la comunicacion se la concibe como una
estrategia 0 como un mero instrumento. En el primer caso, es preciso programar, disefiar

escalonando en el tiempo la actividad comunicativa que se quiere realizar.

Luego de la etapa de analisis, se eligen las prioridades de acuerdo con la informacion obtenida en
esa fase: los publicos de mayor importancia, el mensaje que se desea comunicar, las razones que
impulsan a establecer un plan o el tiempo del que se dispone. Hay que hacer saber que, como
dice Etkin, la comunicacién ayuda al didlogo, transforma situaciones sociales pero no es
milagrosa ni magica. “Como comunicadores somos gestores, articuladores y sobre todo

productores de sentido en el espacio publico” (Etkin, 2012, p.142).

Programar es un trabajo de creacién intelectual que decide las lineas prioritarias de actuacién y
sus aplicaciones practicas. Implica pensar la estrategia, las tacticas, las acciones y las técnicas de
comunicacion. A la hora de pensar un plan, esta secuencia ayuda a evitar que se promuevan

acciones aisladas, sin integrarlas en una estrategia; es decir, pasar a la accién antes de determinar
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el punto de destino. Por este motivo, al final de la auditoria siempre se propone que se revise

continuamente o con asiduidad lo que se ha visualizado.

Es cierto que comunicar implica movimiento, pero también es verdad que antes de tomar las
decisiones es preciso valorar los tiempos, las prioridades y las circunstancias pertinentes. Y por
eso importa que la auditoria haya sido hecha con seriedad y vision de conjunto. De lo contrario,
es probable que las propuestas se desvanezcan en el tiempo o que desemboquen en una actividad

infructuosa y dispersa, zigzagueante o, incluso, contradictoria.

La auditoria de comunicacion ayuda a planificar acciones concretas a partir de lo estudiado en la

practica y en el contacto con la institucion auditada.

...la intenciébn es generar una investigacion profunda de todas las instancias
comunicacionales de la institucion para poder gestionar de la mejor forma posible
todos los instrumentos de comunicacién. También sirve para concientizar a la
organizacion de su desempefio comunicacional; para reconocer instancias de
comunicacién que no siempre se manejan de manera organizada o que estan bajo la
Orbita de areas distintas a la de comunicacion; o para identificar a los publicos
efectivamente involucrados en la comunicacion. (Amado Suérez, 2011, p.46)

Pensar en un plan de comunicacion es idear un plan estratégico partiendo de la realidad
observada. Para esto hay que comenzar plantedndose objetivos de comunicacion y las acciones

que conduzcan a ellos. Sandra Massoni sostiene:

El disefio de estrategias de comunicaciéon no es un plan o una férmula que tengo que
aplicar, sino es un conjunto de dispositivos que mejoran mi oportunidad de contacto
con el otro (...). Comunicar estratégicamente es instalar una conversacion (Etkin,
2012, p.56)

Para Etkin, una organizacién de la sociedad civil debe utilizar la comunicacién como
herramienta de promocién y de cambio social. Las organizaciones que nacen con el compromiso
de promover el bien comun tienen que dar a conocer su razén de existir. Mora también aconseja
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trabajar por proyectos, porque son iniciativas concretas que expresan la identidad de la

institucién, la muestran en accién y al servicio de la sociedad en la que vive.

El trabajo de la comunicacion institucional puede resumirse en descubrir proyectos interesantes y
transformarlos en oportunidades de comunicacion. Trabajar por proyectos dara orden al plan 'y

facilitara su concrecion.

El plan de comunicacién no ha de articularse solo en torno a las debilidades de la institucion ni
dedicarse exclusivamente a combatirlas. El programa se plantea a partir de un problema y, por
tanto, el analisis tendria que encontrarlo y profundizar en sus causas a fin de superar esas
carencias. Del analisis también surgen aspectos positivos, fortalezas sobre las que apoyar las
estrategias. Es decir, es preciso descubrir las oportunidades que se presentan tanto en el contexto

interno como en el externo de la organizacion.

A nivel externo se hace necesario detectar las oportunidades que se ven de forma clara por
tendencias econdmicas y sociales dentro del contexto donde se desarrolla la actividad.
Asimismo, el plan de comunicacion puede surgir como respuesta a una actividad puntual y
concreta 0, como en SENDAS, desde la perspectiva de la organizacion en general, que la
involucra por completo y fomentan su proyeccion en todos los &mbitos. Es necesario que la

comunicacion sea considerada una poderosa herramienta de gestion.

Una buena comunicacion buscara suscitar fidelidad y orgullo de pertenencia, motivar e integrar a
los empleados y voluntarios, e intervenir en los comportamientos de modo gque sean coherentes

con el modelo y los mecanismos de funcionamiento organizativo.
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Comunicacion externa:

Podemos definir la comunicacion externa como las herramientas de comunicacion que se utilizan
estratégicamente para los publicos externos de la organizacion, por ejemplo, las acciones de

prensa.

Pareceria que la existencia de una organizacion dependiera de su visibilidad en los medios. Por
eso se recomienda conocer cudles son los instrumentos para difundir informacion y la mejor
manera de utilizarlos: articulo de referentes de la salud que hablen de SENDAS, comunicados
que informen acerca de las nuevas actividades, comidas con los periodistas, visitas al lugar para

hacerlos participes del proyecto, encontrar aspectos que sean noticiables.

Otra accion de comunicacion externa es la utilizacion de la Web y de las redes sociales, que en la
actualidad, como se observa y se lee en distintos medios informativos y articulos académicos,
conquistan a gran parte del publico, sobre todo a los jévenes. Aunque no se haya demostrado que
traen mas beneficios que los medios tradicionales, es necesario prestarles mucha atencion; de su
buena utilizacion dependeran también los resultados. Las redes sociales son hoy una herramienta

imprescindible para la gestion de la comunicacion institucional.

Las nuevas tecnologias permiten vincular a la institucién con nuevos pablicos y se han
planteado nuevas formas en que internet puede contribuir a consolidar las relaciones
comunicativas que se mantienen con cada uno de ellos. Una caracteristica fundamental
de este tipo de herramienta es la interactividad que potencialmente logra establecer la
organizacion y sus diferentes destinatarios. (Amado Suérez, 2011, p.85)

Otras acciones de comunicacion externa estan relacionadas con publicos especificos, como el
Estado o las empresas donantes: “Este tipo de comunicaciones estan dirigidas a destinatarios
particulares, son acotadas y direccionadas por lo que no tienen visibilidad mas alla del grupo al

que van dirigidas” (Amado Suérez, 2011, p.81).
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Es decir, bien entendido es una herramienta de persuasion e informacion, dirigida a un publico
calificado que tiene poder de decision sobre las actividades de la organizacion o sobre el marco

legal que la afecta. Etkin también habla de la necesidad de trabajar en red:

Hay muchas tareas que lideran la ONG acompariadas de actores pertenecientes a los
gobiernos. Existe un sinnimero de proyectos en los cuales la necesidad de la ONG de
trabajar en red es un imperativo. No solo es pensar en financiamiento o fondos
complementarios provenientes del gobierno, sino en un tejido de redes que alimente
las acciones de la OSC. Lo que ambos comparten es la necesidad de achicar la brecha
entre los problemas que se presentan y la situacion ideal a solucionar. Pese a este
rasgo compartido, no existe una vocacion de articulacion permanente. (Etkin, 2012,
p.75)

Las relaciones con el gobierno son importantes por varios motivos:

-Al Estado le significa un gran ahorro que una organizacion privada se ocupe de satisfacer
demandas a las que por si mismo no llegaria. Por lo tanto, si las relaciones son buenas, se

pueden obtener ayudas econémicas y financieras importantes.

- Una buena relacién con el gobierno facilitara el trabajo. Puede pasar, como demuestra la
experiencia, que el Estado se vea “invadido” y, en lugar de considerar la actividad de la
organizacion como una colaboracion, la vea como una intromision en sus funciones.
También es posible que piense que la institucion esta destapando problematicas que no
quieran darse a conocer para no perder votos: pobreza, desnutricién, mala atencién en los
hospitales publicos, etcétera. Por el contrario, mantener buenas relaciones le dara al Estado la
oportunidad de difundir que apoya y se apoya en distintas organizaciones para que en su

jurisdiccion haya menos pobreza, violencia, etc.
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Para toda organizacién de la sociedad civil, el financiamiento, el apoyo econdémico de empresas
o0 de personas donantes es imprescindible para su sustentabilidad. Conseguir dinero tal vez
requiera de conocimientos especificos para saber como manejarse en el mundo empresarial. Por
este motivo, puede ser Util tener una persona, voluntaria o no, cuyo trabajo especifico sea la
busqueda de recursos econémicos, para que esto no quite tiempo a las personas que se dedican a
la atencion de los beneficiarios directos. “Se puede solicitar recursos a través de diferentes
instrumentos de comunicacion, pero sobre todo exige elaborar un mensaje fuerte sobre el

proyecto institucional” (Etkin, 2012, p.73).

Para la profesora Silvia Martino, en su articulo, “Ayudar vale la pena” toda accion de

responsabilidad social empresaria es positiva por los siguientes motivos:

* Las empresas —como comunidad de personas— son eminentemente activas y pueden crecer y

mejorar las acciones que estan realizando.
« Tienen alguna preocupacién por los problemas ajenos.
* Al intentar “hacer algo” por las necesidades ajenas, crecen en virtudes.

* Las acciones hablan por si mismas; €S un mensaje que se transmite a todo su alrededor:
“Colegas, colaboradores, empleados, clientes y proveedores: es posible hacer algo. ¢Y si

ustedes también lo hacen?”.

« Efectivamente, pueden existir otras cosas mas eficientes para resolver los graves e

inconmensurables dramas del mundo, pero esto es lo que esta empresa puede hacer.
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Comunicacion interna:

La comunicacion interna es clave para el desarrollo armonico de cualquier institucién u
organizacion. En el tercer sector, mas que en cualquier empresa, cobra especial importancia el
respeto a la persona, que no es nunca un simple medio para conseguir los fines de la
organizacion ni un mero destinatario al que se pretende persuadir. SENDAS busca que toda
persona tenga un buen cuidado de su salud, que los nifios no sean desnutridos, etcétera. Si esto
vale para el publico externo, el respeto hacia su publico interno sera tanto 0 mas importante para
que todo funcione coherentemente. Este principio fundamental, el respeto a los destinatarios,

consumidores, empleados y voluntarios, debe ser ejemplo que guie todo plan de comunicacion.

En este sentido, el sufrimiento o las necesidades de los beneficiarios no pueden ser utilizados
como eventos de marketing, porque las personas que lo padecen merecen respeto: los fines
sociales de la organizacidon no justifican cualquier comportamiento. El paradigma ético implica
respetar la verdad, rectificar las decisiones equivocadas, no ocultar lo que los empleados y
voluntarios deben saber. Esta coherencia da credibilidad a la comunicacion interna. Sin ella, la
comunicacion sera considerada un mero canal descendente del vértice a la base, no un valor

afiadido para toda la organizacion.

Para Mora, disefiar un plan de comunicacion interna de una institucion sin fines de lucro
significa pensar en los principios que sustenta la organizacion. Para el autor, es necesario que la
persona que disefie el plan o lo apruebe tenga una formacion especifica en este tipo de
organizaciones para actuar éticamente. La comunicacion interna no debe cumplir una mera

funcidn técnica, sino atravesar todas las decisiones que tome la direccion.
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La comunicacién interna es exitosa cuando se consigue que la gente deje de hablar de ellos para
comenzar a hablar de nosotros. Estamos inmersos en constantes y profundos cambios:
econdmicos, sociales, etc. Muy pocas organizaciones sobreviviran si no son capaces de adaptarse
a ellos. Si consideramos la comunicacion interna como una herramienta de la gestion empresarial
y como una forma de lograr el sentido de pertenencia entre el personal, se deben pensar
previamente determinadas cuestiones de fondo. De esta manera, la comunicacion interna sera

una estrategia y no un fin en si mismo.

Tal vez las organizaciones elijan desarrollar su comunicacion interna y planifiquen con el énfasis
puesto en el canal, es decir, en la herramienta que se emplea. Sin embargo, lo que realmente
importa es definir el mensaje. Optimizar la comunicacion interna depende mas de la veracidad y
objetividad de los contenidos que del soporte que los transmite. También en este aspecto se
necesita coherencia: no es necesario invertir en el canal de comunicacion elegido grandes
cantidades de dinero, de las que por otra parte no se dispone, ya que puede tener una connotacion
negativa para los voluntarios, quienes criticaran que no se gaste esa plata en cosas importantes,

como por ejemplo, el pago de viaticos.

La comunicacidn interna es la mas dificil. En primer lugar, porque el pablico es también méas
complejo. Este conoce la organizacion, sus defectos, acciones y problemas. Por este motivo,
tiende a ser descreido, desconfiado, quejoso y escéptico. La comunicacion interna comporta un
dialogo. A otros publicos siempre se les puede contar fantasias (aunque no sea esto lo correcto),
pero no es posible hacerlo con el interno. Si bien este tipo de comunicacion es esencial para

lograr el cambio, es una herramienta que a menudo se la usa mal o sin criterio. De este modo,
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confunde a la gente, provoca enojo y alimenta el cinismo en las personas que la conducen,

aumentando asi sus temores y su resistencia al cambio.

Una comunicacion pobre o ausente es uno de los mayores enemigos en el esfuerzo por generar
cambios. Se asemeja a querer escalar una montafia sin atarse a ella y a los demas que suben con

uno. Necesitamos unirnos, trabajar en equipo, crear conexiones.

Lo que a menudo se considera una buena comunicacion es la circulacion de los informes de las
acciones o los eventos de la organizacion. Se da a conocer el quién, el qué, el cuando y el dénde,
pero se omite el por qué, dejando que cada uno de los empleados deduzca o invente la conclusion

que crea verdadera.

Es preciso saber que la comunicacion interna de las organizaciones esté constituida por canales
formales e informales. Mientras que los primeros son establecidos por la organizacion, los
segundos no estan planificados, pero son tan importantes como los formales. Existe una relacién
interesante entre ambos: los sistemas de comunicacién formal rara vez satisfacen completamente
las necesidades de informacion de los miembros de la organizacién, de modo que se desarrolla el
rumor para recolectar la informacidn interesante que no es posible obtener de los canales
formales. Cuanto menos se utilice la comunicacion formal para proporcionar informacion
relevante, mas se depende del rumor para obtener informacién y mas poderoso se convierte.
Inversamente, cuanta mas informacion relevante sobre la organizacion proporcionen los canales

de comunicacion formal, menos dependeran sus miembros del rumor para obtener informacion.

Se puede encontrar cuatro formas importantes de comunicacion formal: la comunicacién
descendente, la comunicacion ascendente, la comunicacion horizontal y la comunicacion

transversal. La comunicacion descendente fluye desde la alta direccion hacia los niveles
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inferiores en la jerarquia de la organizacion. Es el sistema formal més bésico. Es dificil pensar
que una organizacién pueda existir sin una comunicacion descendente, ya que desempefia varias
funciones clave: envia ordenes, proporciona informacion con relacion al trabajo, ensefia a los

miembros a reconocer e internalizar las metas de la organizacion.

La comunicacién ascendente parte desde los empleados de nivel inferior hacia el personal de
nivel mas alto. Sus funciones son retroalimentar a los directores acerca de problemas actuales de
la organizacion e informar sobre las operaciones cotidianas. Es la fuente primaria de la direccién
para determinar la eficacia de la comunicacion descendente. Libera tensiones, alienta la

participacién de los empleados y aumenta la cohesion.

La comunicacion horizontal es la que se produce entre los miembros que se encuentran en el
mismo nivel jerarquico; es la comunicacion entre compafieros. Su funcion clave es facilitar la
coordinacion de tareas porque permite a los miembros establecer relaciones interpersonales

efectivas. Es un medio para compartir informacion y dar un apoyo mutuo.

Por ultimo, resulta también necesaria la comunicacion transversal. Su objetivo fundamental es
configurar un lenguaje comun y actividades coherentes con los principios y valores de la
organizacion en todos los grupos y personas. Esto permite que se modifiquen comportamientos y
se aliente el trabajo en equipo, aumente el rendimiento, se incremente la competitividad, se haga
mas visible el aporte individual y se facilite el didlogo entre superiores y empleados de distintos

niveles.

La importancia de este tipo de pensamiento como comunicacidn transversal se manifiesta en la
necesidad del trabajo en equipo. Los equipos son unidades funcionales importantes en las

organizaciones, disefiados para ayudar a cumplir tareas especificas y resolver algunos problemas
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importantes. Al trabajar en grupo, los miembros de la organizacién pueden compartir sus

recursos individuales para lograr mucho mas de lo que podrian conseguir individualmente.

Muchos autores ponen como ejemplo al equipo de futbol o rugby. Estos tienen la cultura del
"nosotros”. El fracaso y el éxito en un partido es responsabilidad de todos, tanto del director
técnico como de los jugadores. De la misma manera tiene que funcionar una OSC: debe ser un

equipo de todos.

La comunicacién es un elemento esencial para el desempefio grupal y para lograr la cooperacion.
Una funcién importante en los grupos es ayudar a resolver muchos problemas a corto, mediano y

largo plazo, que enfrentan las organizaciones al tomar decisiones apropiadas y responsables.

En los directivos recae la obligacion de enunciar objetivos colectivos claros para el equipo. Esto
exige que todos asuman una responsabilidad mutua. Los objetivos unen a las personas para
conformar un todo. Los mejores equipos son aquellos en los que todos asumen la
responsabilidad, independientemente de quien ejerza el poder. El desafio del directivo es saber

demostrar que esta sinceramente interesado en compartir tanto su poder como la responsabilidad.

Se puede creer que los medios informales tienen pocas funciones Utiles, que se ocupan del
chisme y de promover rumores falsos y desagradables. Sin embargo, esta “informalidad” es un
medio muy poderoso y potencialmente Gtil en la vida de la organizacion. Lo importante es saber

coémo aprovecharla.

Los canales de mensajes informales diseminan la informacién rapidamente debido a que

transportan informacion muy valiosa. Ante ellos, los miembros de la organizacion se ven
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motivados por la curiosidad. Si la informacion que se comunica es interesante, probablemente se

transmita.

Por lo general existen “lideres informales de informacion”, a los que la organizacion deberia
detectar y aprovechar. A veces sucede que los canales formales son muy lentos y, ante
determinadas situaciones, se puede recurrir a estos lideres valorados por sus comparieros. Los
“lideres informales” rara vez quieren que se les descubra una mentira. Necesitan informacion
precisa para mantener su poder sobre otros miembros de la organizacion. Por este motivo, la
institucidn debe pensar en ellos de manera estratégica antes de intentar la indtil tarea de querer
eliminar los canales informales. Los rumores existen dondequiera que haya seres humanos, y la

comunicacion interna puede utilizarlos en forma constructiva.

Muchas veces puede pensarse que cuando son pocas las personas que trabajan o realizan tareas
voluntarias dentro de la organizacion, elaborar una estrategia de comunicacion interna es una
pérdida de tiempo. Sin embargo, la experiencia demuestra que es lo mas importante para

mantener un buen clima de trabajo, participacion e involucramiento.

La comunicacion interna tiene una funcién estratégica dentro de una institucion. Una
caracteristica distintiva de esta comunicacion es que quien informa también es parte
del publico. Hay que definir una triple funcion para optimizarla: determinar las
responsabilidades, configurar la concepcidn de los mensajes y definir la eleccion de
los instrumentos para difundirla. La comunicacion interna circula por canales formales
e informales que tienen cada uno igual fuerza e importancia dentro de la empresa.
(Amado Suérez, 2011, p.71)

El tema del voluntariado es un problema que puede resolverse con la comunicacion interna.
Etkin explica que es necesario pensar estrategias para involucrar al voluntariado a lo largo del
tiempo, guiarlos, coordinarlos y conservarlos, porque lleva mucho tiempo capacitarlos para que

luego se marchen sin saber por qué. Cada uno tiene que sentirse parte de la causa.
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Desde la comunicacion contemplar el voluntario no es una actividad menor. Siendo el
motor que impulsan las acciones de las ONGs es fundamental promover canales de
sostenimiento y participacion de los voluntarios en las OSC. El voluntariado es una
actividad que debe planearse y administrarse. Por ello requiere conocimientos y
habilidades que permitan a una organizacion movilizar y manejar a los voluntarios
positivamente. Porque la actividad de los voluntarios, a diferencia de otras acciones
solidarias, necesita continuidad en el tiempo. (Etkin, 2012, p.48)

Para esto es preciso capacitarlos, hacerlos parte de las tomas de decisiones, ofrecerles algun tipo
de remuneracién o facilitarles el traslado. Y fundamentalmente, pensar para ellos una

comunicacion atractiva, real y sencilla.

Comunicacion y crisis:

¢Qué es una crisis? El diccionario la define como un "momento decisivo y peligroso en la
evolucion de las cosas". Es la situacion en la que se produce una concurrencia de multiples
factores que, en su desarrollo, suele suceder todo al mismo tiempo. En épocas de crisis 0
cambios radicales, la escasez de informacion genera un estado de incertidumbre que se traduce
en altos niveles de ansiedad, determinantes de un clima laboral insostenible y muy frecuente en
estos tiempos de globalizacion econdémica. Las situaciones de crisis no son necesariamente
eventualidades adversas, como tragedias o catastrofes con victimas, sino que bien podria tratarse

de situaciones mas comunes y cotidianas.

La cuestion es que somos y trabajamos con personas. La comunicacién las une y la
incomunicacion las aisla. La comunicacién interna debe procurar que el personal comprenda qué
paso, como esta respondiendo la ONG frente a la contingencia y, fundamentalmente, que cada
empleado se identifique a nivel corporativo con esa decision y considere que es la mejor. La

comunicacion externa, por su parte, debe ayudar a informar.
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La buena comunicacion aclara, consolida y fomenta la participacion; la deficiente enturbia,
instaura la duda, divide, hace rodar el rumor y sabe a engafrio, tanto puertas afuera como dentro
de la empresa. La buena comunicacién es una tarea ardua. Lograr que varias personas entiendan
y compartan un punto de vista sobre un tema no es una actividad que se logra de un momento a
otro. Por este motivo, si en la cultura de la organizacion no estd contemplada desde su inicio una
politica proactiva de comunicacion interna, con herramientas eficaces y lugar para todas las
voces, revisada y mejorada con constancia, es probable que sobrevenga un caos interno a la hora

de atravesar una crisis.

Una comunicacion descendente efectiva estimula en forma creciente el aporte de ideas de los
colaboradores, que se sentiran alentados a elevarlas sin el temor de que sean consideradas fuera
de tema. Una mejor comunicacion ayuda a obtener el apoyo para superar la crisis. Durante el
contacto diario con amigos, vecinos o funcionarios publicos, los colaboradores estaran en

mejores condiciones de explicar la posicion institucional de la empresa.

Una organizacion de la sociedad civil no escapa a las crisis institucionales; cualquiera puede
padecerlas en gran o pequefia magnitud. El estar preparados con anterioridad es una manera
efectiva de contenerlas. El “a mi no me va a pasar” suele ser el argumento mas facil y con
consecuencias terribles para una OSC. “Las crisis no son solo aquellas que se producen en forma
directa sino aquellas que indirectamente puedan afectar a la organizacion. Por ejemplo que la

cara visible de una ONG esté envuelta en una circunstancia negligente” (Etkin, 2012, p.84).

d. Organizaciones de la sociedad civil

“Existen diferentes denominaciones y tipologias de organizaciones de la sociedad civil

(OSC): organizaciones no gubernamentales, entidades sin fines de lucro, tercer sector,
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organizaciones de promocion y desarrollo, benéficas, sociales, comunitarias y entidades

intermedias” (Etkin, 2012, p.21).

Filmus las clasifica segln sus funciones sociales. Esto permite distinguirlas segun la
capacidad que tengan de articular politicas sociales. Una distincion operativa permite

clasificarlas en:

- Organizaciones para la asistencia directa (OPAD): este seria el caso de SENDAS

- Organizaciones para asistencia técnica (OPAT)

- Organizacion para estudios e investigacion (OPEI)

Existen en nuestro pais, segin el CENOC, 15804, (Filmus, 1997), organizaciones sociales. La
crisis econémica argentina de 2001 promovid el crecimiento acelerado de las organizaciones
de la sociedad civil, que empezaron a estar presentes en espacios de extrema necesidad,
donde el Estado no podia llegar. Etkin menciona un estudio efectuado por la Universidad
Catdlica Argentina en dos villas de emergencia de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires,
donde seis de cada diez habitantes reciben algun tipo de ayuda de una organizacion social, y

un gran porcentaje esta vinculado a servicios de salud.

El voluntariado ~hombres y mujeres que donan parte de su tiempo o su conocimiento para la
realizacion de tareas extra profesionales, para el servicio a la comunidad donde la OSC esta
alojada— es una de las caracteristicas mas importante de las OSC. Son muchos y variados los
estimulos que llevan al voluntario a participar de estas actividades: “Desde poder retribuir a

la sociedad, a promover la equidad social o aspiraciones de cambio social. Lo caracteristico
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es que el voluntariado es el motor y sostenimiento de las OSC y no muchas organizaciones

tienen planes de sostenimiento hacia los voluntarios” (Etkin, 2012, p.47).

En la Argentina existe una ley (la N.° 25844 de 2010) que regula la tarea del voluntariado. La
normativa ofrece distintas herramientas, entre ellas, el Acuerdo Basico Comun, que tiene
como finalidad transparentar la relacion que tienen las distintas ONG con sus voluntarios. La

aplicacion correcta evitaria posibles juicios laborales o de responsabilidad civil.

Otra mencién importante, segun Filmus, es la relacion entre las ONG vy el Estado. Existe un
amplio abanico ideoldgico de las ONG: algunas consideran que se debe intensificar la
relacion con lo publico y que las propias organizaciones deberian encargarse de ejecutar
algunos programas con manejo propio de los recursos y evaluacién del Estado; otras no estan
dispuestas a ocuparse de las funciones que le corresponden al Estado y creen que su actividad
debe desarrollarse solo en el ambito de lo social. Lo cierto es ambas cuestionan al Estado de
tipo burocratico por sus exigencias formales excesivas, su clientelismo politico y por la falta

de programas de fortalecimiento a las ONG, sobre todo con ayudas financieras.
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e. Partes de una auditoria de comunicacién: conceptos tedricos

I. Planificar las comunicaciones

Al planificar se busca un objetivo concreto, una meta a la que se quiere llegar con la

comunicacion. Se deciden acciones y criterios.

En comunicacion la planificacién es poco frecuente. La planificacion ayuda a
organizar y poner en orden: qué queremos decir, qué queremos lograr como
organizacion, a qué actores queremos involucrar y cuéles serian las herramientas méas
efectivas para utilizar. De nada valen proyectos generales que se pierden en deseo 0
puras aspiraciones. La planificacion no es lineal, sino es un proceso dindmico. Lo
fundamental para optimizar un plan es anticiparnos sistematicamente a las instancias
gue lo componen. Planificar son momentos diferentes que a veces se superponen pero
quien lo lleve a cabo debe ir reajustando las actividades, con los recursos y los fines en
una tarea dialéctica. (Etkin, 2012, p.102)

Al planificar se estableceran también las estrategias, tacticas, acciones y técnicas. Mora define

estos conceptos del siguiente modo:

Estrategia: es el conjunto de lineas generales de actuacion, que implica una delimitacién de
objetivos y un disefio general de direccion: donde esta la comunicacién de la institucion y donde

se desea llegar.

Tacticas: se sitdan en un escalon inferior y suponen la concrecidn, la aplicacion de la estrategia a

diferentes areas de actividad.

Acciones: son la traduccién operativa de las tacticas, en un momento y lugar determinados. Cada
tactica puede llevar asociadas diversas acciones, asi como cada estrategia puede concretarse en

diversas tacticas.

Técnicas: implican la aplicacion de las tecnologias y los conocimientos adecuados a cada accion.

38



Al planificar, entonces, se pueden articular diferentes elementos, pero siempre debe existir una
base integradora donde los publicos se identifiquen, se puedan fijar los objetivos y establecer los
tiempos. Fundamentalmente, debe haber coherencia. Asimismo, un aspecto prioritario en todo

plan serd la relacion de calidad con sus pablicos.

La realizacion del plan de comunicacion depende de los recursos econdémicos, el tiempo
disponible y el personal, pero esto no tiene que ser motivo para no planificar. También sera

necesaria una buena dosis de creatividad.

Otro aspecto importante sera la constante evaluacion, es decir, “el conjunto de mecanismos
establecidos para comprobar si se han alcanzado los objetivos propuestos en la fase de

programacion, y para detectar las causas del éxito o el fracaso” (Mora, 2009, p.118).

La evaluacién deberia contener por lo menos cuatro aspectos: balance a nivel comunicativo,
valoracién del departamento de comunicacion, evaluacion del plan concreto y determinacion del
valor afladido de cada una de las partes de un plan (Ver en el ANEXO: Cuadro de preguntas

operativas para organizar un plan de comunicacion institucional de EIKin).

1. Realidad institucional

Planificar requiere de un buen diagnostico. Para esto se deben revisar exhaustivamente todos los
componentes de la organizacion que se lo proponga. Como sefiala Norberto Chaves (1994), “un
buen diagndstico sélo puede producirse a partir de micro diagnosticos de cada uno de los

sistemas que componen la unidad total” (p.138).

Es necesario evaluar como es la realidad institucional en el presente para poder determinar qué
futuro se quiere. También serd importante conocer algo del pasado para saber de donde
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provienen las acciones observadas. En la realidad institucional se conocera, entonces, cual es la
historia de la organizacion, qué motivos llevaron a realizar el emprendimiento, cuéles son las

problematicas que la rodean, los pablicos que participan, etcétera.

Para Mora, los principios de identidad institucional de un ente no lucrativo son aquellos valores
sobre los que se fundamenta la organizacion y que implican, por tanto, un modo de comunicar.

Algunos de esos principios que guian una organizacion de la sociedad civil son:

- Solidaridad interna y externa: actitud de servicio que permite entrar en sintonia con
personas necesitadas y obrar en consecuencia para resolver sus problemas. La solidaridad
dentro de la propia organizacion es uno de los presupuestos para conseguir la solidaridad

externa, sin convertir las acciones de la institucion en una mera campafia de imagen.

- Distincion entre valores y procedimientos: lo permanente en una institucion son los
valores que la sustentan, que no se pueden identificar con un determinado procedimiento de
actuacion, con un unico modo de realizar las actividades. Los valores son permanentes, 10s

modos pueden variar.

- Misidn y cultura: la mision hace referencia al fin genérico de la organizacion, que es de
tipo social en este caso. La cultura alude al modo en que se realiza la actividad para

desarrollar la mision, seria como un modo vital de llevarla a cabo.

- Interés colectivo e interés personal: los intereses particulares deben quedar supeditados al
interés colectivo de la organizacion, y los intereses de la organizacion a los de la sociedad. La
mision debe estar por encima de las necesidades de voluntarios y benefactores, aunque

también las consideren. Los voluntarios y benefactores no sirven primariamente a la
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organizacion, sino a la misién que esta realiza en la sociedad. Por ello, la organizacion sirve a
la sociedad antes que a si misma o, dicho de otro modo, la razén de su existencia es una

necesidad social.

- Impulso y desarrollo del compromiso interior: es necesario mantener vivo el compromiso
y el sentido de mision de los voluntarios, empleados y donantes. Las razones que los llevaron

a acercarse a la institucion pueden olvidarse o diluirse con el tiempo, y perder su significado.

- Respeto a la persona, que nunca puede ser considerada un medio.

- Conexidn del servicio que se ofrece con la naturaleza humana. Para mejorar la prestacion
de un servicio social, es necesario buscar el vinculo profundo que tiene con la condicion y

necesidades de los destinatarios.

- Primacia de los bienes intangibles: la organizacion no es una mera distribuidora de
servicios sociales donde prima la gestion, sino que se ha constituido libremente y ha
adquirido un compromiso con la sociedad para mejorarla a través de la promocién de bienes
intangibles y de la prestacidn de servicios. Los bienes intangibles, por tanto, tienen primacia

sobre los tangibles.

- Prioridad de la comunicacidn interna: debido a la naturaleza de la relacién de los
miembros con la organizacion, la comunicacion debe satisfacer, en primer lugar, las
necesidades de informacion de los publicos internos. Los contenidos de la comunicacion

interna, por tanto, haran referencia al fin, objeto, actividades y personal de la institucion.

- Satisfaccion de necesidades como parametro de calidad: para medir la satisfaccion de las

necesidades de los usuarios, hay que emplear parametros objetivos, sin limitarse a la
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percepcion subjetiva de los destinatarios. Se busca satisfacer sus necesidades reales, no

simplemente lograr una opinion favorable sobre la institucion.

Para aplicar estos principios, es preciso introducir cuatro elementos: contenidos, tiempo,

continuidad y vision global.

Contenidos: se debe incluir no solamente lo que sucede en la organizacion, sino también las
causas. Los empleados experimentan la vida ordinaria de la organizacion y participan de
modo activo en ella. Consecuentemente, no consideran valiosa aquella informacién que
simplemente repite lo que ya conocen, sino aquella que afiade perspectivas y aporta valor,

por ejemplo, las causas que subyacen en algunas decisiones fundamentales.

El tiempo: marca el ritmo del trabajo de empleados y voluntarios. Es clave adaptar la

comunicacion a ese ritmo, rechazando la excesiva tendencia a la inmediatez.

Continuidad: frecuencia que facilita la cohesién, especialmente en periodos de crisis 0

cambio.

Il. Sector de la actividad

Teniendo en cuenta las dindmicas sociales cada vez mas complejas, donde se evidencia una
ruptura de vinculos, de identidades y de las formas de relacion tradicionales, surge lo que
actualmente se conoce como el “tercer sector”, constituido por organizaciones sociales que se
definen como no gubernamentales y sin fines de lucro. De este modo, se diferencian del Estado y

del sector privado (el mercado).

Su surgimiento se hizo mas notorio en la Argentina a partir de la crisis de 2001, donde existia un

Estado ausente y desvinculado de las distintas problematicas sociales. Se evidencian algunas
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tendencias en el nuevo esquema de relaciones: la sociedad civil aparece como custodio y
proveedor de bienes sociales frente a un Estado que deja de ser el Unico garante del bien comun y

abastecedor exclusivo de los servicios publicos.

Las organizaciones del tercer sector proponen una nueva relacion con el Estado y con el mercado
que intente involucrar activamente a todos sus miembros. Para esto, es necesaria una comunidad
organizada. De este modo, el nuevo rol del mercado sera acompafiar y apoyar las iniciativas del

Estado y de la sociedad civil, proveyendo los recursos y aportando conocimientos.

En “Estudios sobre el sector sin fines de lucro en Argentina” confeccionado por CNP y CEDES,
se aclara que el universo de organizaciones que componen este sector esta dividido en:
asociaciones civiles (cooperadoras, sociedades de fomento, academias nacionales, camaras,
organizaciones no gubernamentales, entre otras) que representan el mayor grupo (26%);

fundaciones (8%), mutuales y otros casos como cooperativas, obras sociales y sindicatos.

Este sector en la Argentina:

- Es una fuerza econémica de gran importancia.

- Es un sector que genera muchos puestos de trabajo (de planta y voluntarios).

- Obtiene cerca de las tres cuartas partes de sus ingresos por la venta de servicios, mientras

que el resto proviene de aportaciones privadas.
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Estas organizaciones también deben ser evaluadas por su contribucion a la sociedad, por su
creciente rol en las diversas instancias de ejecucion de politicas sociales y por su potencialidad

para generar un espacio economico y social en el que predomine la reciprocidad y la solidaridad.

Al momento de realizar el diagnéstico se ampliara este punto; detallaremos las ONG que pueden

considerarse analogas a la estudiada por dedicarse a la misma tematica que SENDAS.
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IV. Identidad visual y conceptual

Para Sanz de la Tajada (1996), la identidad es la “auto-representacion de la institucion, el
discurso que asume la institucion para presentarse frente a los publicos” (p.33). Hablar de
identidad es referirse a algo muy extenso. En efecto, para varios autores es el “conjunto de
caracteristicas, valores y creencias con los que la empresa se diferencia de otras” (Capriotti,

1999, p.40).

La identidad visual esta comprendida por el isologotipo, gama cromatica, etcétera, mientras que
la identidad conceptual esta constituida por los atributos de los que la institucion se apodera,

como la visién, la mision, valores, filosofia, etcétera.

Para Joan Costa, la identidad se define desde lo que la organizacion hace, lo que dice que es 'y lo
que hace realmente. La identidad seria, entonces, la causa de la imagen corporativa; es una
expresion técnica que sirve a la empresa pero que los publicos ignoran. También se identificaran

los atributos de la institucion.

El nombre:

Al hablar de identidad, lo primero en lo que hay que pensar es en el nombre. Etkin lo define

como “el elemento fundamental que compone la identidad es el nombre de la institucion”

(Amado Suarez, 2011 p.65).

Asi como para una persona el nombre es lo mas importante porque lo identifica como individuo,
también para la organizacion es un componente esencial que le da identidad. “Existen diferentes
tipos de nombres y van desde un signo arbitrario hasta una expresion claramente denotativa”

(Etkin, 2012, p.115).
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Isologotipo:

Es un signo de identidad monosémico, una construccion grafica del nombre verbal que incluye
informacion semantica. “El isologotipo combina lo verbal con lo no verbal, le agrega a la
expresion visual del nombre una imagen, que puede actuar independientemente de é1” (Chaves,

1994, p.30).

El isologotipo hace que la institucidn se reconozca, se memorice, se asocie.
En una auditoria se tendra que diagnosticar si el isologotipo que la insitucion utiliza aporta
informacidn, si se memoriza facilmente, si esta presente en las distintas aplicaciones o

herramientas de comunicacion.

Gama cromatica, colores institucionales:
Son identificadores secundarios. La gama cromatica es una combinacion distintiva de colores
con los que se vincula una institucion y constituye un elemento identificador que porta una

notable carga funcional y psicolégica.

Elementos de la identidad conceptual:

Etkin, tomando a Paul Capriotti (1999), sefiala que la identidad es el conjunto de la historia de
una organizacion, su ética, su filosofia, su forma de trabajo, su compromiso cotidiano, sus

normas, etcétera. En suma, es el conjunto de caracteristicas, valores y creencias con las que la
organizacion se autoidentifica y se diferencia del resto. Esto se vincula con lo conceptual, que
son aquellos aspectos méas profundos y menos evidentes de la institucion, como la filosofia, la

cultura, la mision y la vision de una organizacion, entre otros elementos.
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Discurso de identidad y atributos:

El discurso de identidad resume las caracteristicas reales y potenciales de la institucion como
aquellos atributos esperado por los publicos. Estos son los que caracterizan a cada organizacion,
haciendo que sea esa y no otra. Encaminan a cada institucion a lograr sus objetivos. Por este
motivo, “deben expresarse en forma clara y sintética, sin ambigiiedades y cotejarlos internamente
y en el contexto. Los atributos se constituirdn como la estructura ideoldgica béasica de una

organizacion... atributos: mision, vision, filosofia, valores, cultura” (Etkin, 2012, p.120).

La cultura de la empresa es, entonces, el modo propio de ser y hacer; la identidad, el hacer y el
coémo hacer. Tomando a Joan Costa (2004) definimos la identidad como “todos aquellos signos,
datos y manifestaciones de la empresa que pueden considerarse innatos y permiten reconocerla

como tal, es decir, identificarla y memorizarla en su singularidad” (p.4).

Es importante, explica este autor, no equiparar la identidad con el logo de la empresa, ya que en
una primera instancia visual la identidad va mas alla del signo en tanto logotipo; es un sistema de
signos que involucra gréficos, crométicos y tipograficos. En una segunda instancia, la identidad

no solo es visual, sino también ambiental, objetual y cultural.

El autor explica que la identidad de una empresa se asemeja a la personalidad del individuo. Es
decir, la organizacion posee una identidad invariable, de modo que su cambio, modificacion o
transformacion conllevara a la aparicidn de una nueva organizacion. La identidad es todo aquello
que nos permite identificar a la organizacion como singular y con caracteristicas diferenciales

con respecto al resto.
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En su libro Identidad de las organizaciones, J. Etkin y L. Schvastein explican que toda
organizacion posee una identidad, esto es, un esquema que comparte con todas las que
pertenecen a su misma rama de actividad y una identidad; es una construccion que surge y se
elabora en su interior y permite su singularidad en el medio. La identidad est4 impregnada de
cultura; la imagen, de identidad. Los tres términos involucrados nos remitiran siempre a la

comunicacion.

Annie Bartoli explica que la historia de la empresa es un primer dato cultural. A ello debe
sumarsele el sistema actual de valores que se traduce diariamente en las costumbres del pablico
interno, mitos, estilos de administracion etcétera. Las formas del lenguaje, el lenguaje interno,
los origenes personales y las caracteristicas demogréaficas son factores que se han de tener en

cuenta.

Consecuentemente, todo aquello que la organizacion hace y dice es cultura. La cultura son las
respuestas de la empresa a los problemas que se presentan. Los rituales, la distribucién del
espacio, la rutina del trabajo forman también parte de la ella. La cultura de una organizacion

implica la existencia de valores, habitos y rasgos compartidos por un grupo humano.

La cultura es, como dice Justo Villafafie en su libro Imagen positiva, el proceso de constitucion
social de la identidad de la organizacion, es decir, la asuncion de significados. A partir de la
lectura de este autor, podemos identificar tres funciones de la cultura en una organizacion:

adaptacion, cohesion e implicacion.

La primera de ellas es la funcién de adaptacion, es decir, la cultura favorecera al consenso en
cuanto a la misién de la organizacion. Es interesante aclarar que consenso no implica el simple

ordenamiento de funciones o un manual de instrucciones, sino una toma de conciencia en cuanto
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a la orientacion individual y colectiva de la compafiia en su entorno y en el seno mismo de ella.
La cultura conformaré la base de sustentacion del objetivo que la OSC se haya fijado para
cumplir con su funcion / misién dentro de la sociedad en la que se inscribe. Aqui la cultura es
también el ambito de intervencidn para arribar a la integracién de los diferentes grupos de

profesionales, con sus diversos origenes e historias, que conforman la OSC.

De las tres, la funcion de cohesion es la méas pragmatica, ya que su finalidad es crear un sentido
de pertenencia al grupo. Cuando en una organizacion las diferentes partes que la componen se
encuentran fuertemente atraidas y se mantienen unidas, se crean limites tan precisos que
diferencian claramente al que esta adentro del que permanece afuera. Ahora bien, J. Villafafie
explica que la forma de llegar a estos vinculos culturales tan fuertes es a través de la asuncién de
un conjunto de valores, desarrollados por los componentes de la empresa y transmitidos a través
de “ceremonias y rituales informales”. La comunicacion interna actia como vehiculo: transmite

ese conjunto de valores que facilitara la cohesion en la empresa.

La tercera funcion de la cultura es la implicacion de la persona en la organizacion, es decir, creer
y aceptar los valores impartidos, actuar en la misma direccion con respecto a sus objetivos y

participar a diario en todos los aspectos de la vida empresarial.
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V. Imagen institucional

Para los autores estudiados, los distintos publicos son los duefios de la imagen. Esta seria,
entonces, lo que los publicos interpretan sobre la organizacion; se va construyendo con el
tiempo, a veces de modo intencional y otras espontaneamente. “La imagen es la lectura que
hacen los distintos publicos de la institucion, es el conjunto de opiniones, intereses, prejuicios y

sentimientos que tiene el publico acerca de una organizacién” (Amado Suarez, 2011, p.90).

Es la organizacion la que tiene que ayudar a que esa construccion que los publicos hacen sea lo
mas parecida posible a lo que ella quiere ser. Y esto se logra con mucha coherencia de mensajes,

acciones internas, etcétera.

Costa sostiene que la imagen es “un fenomeno de percepciones y experiencias por parte de los

publicos...”. Por este motivo, planificar los mensajes ayuda a mejorar esas percepciones.

Observacidn, andlisis y evaluacion de la comunicacion

La observacion, el analisis y su posterior evaluacion son los pasos previos para obtener un buen
diagnostico de la auditoria realizada, que ayude a pensar de manera estratégica un plan de

comunicacion acorde a la institucion.

Ya se menciono la importancia de la comunicacion verbal y la no verbal. Como todo en una
organizacion comunica, habra que ser muy exhaustivos en los pasos mencionados, porque hay
cientos de mensajes que pueden estar siendo emitidos. “La comunicacion institucional esta
constituida por el conjunto de mensajes efectivamente emitidos, conscientes o inconscientes,
voluntarios e involuntarios, ya que toda institucion por el hecho de existir arroja sobre su entorno
un volumen determinado de comunicados” (Chavez, 1998, p.24).
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VI. Matriz FODA

La Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) permite formular la
identidad deseada y optimizar el proceso de gestion, auditoria y control de la imagen y la
comunicacion. También facilita la realizacion del texto de identidad y la planificacion de los

programas de intervencion.

Fortalezas: capacidades especiales con que cuenta la empresa y que le permite tener una
posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se controlan, capacidades y

habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan positivamente, etcétera.

Oportunidades: factores que resultan positivos, favorables, explotables, que se deben descubrir

en el entorno en el que actua la empresa y que permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: causas que provocan una posicion desfavorable frente a la competencia, recursos
de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se desarrollan

positivamente.

Amenazas: situaciones que provienen del entorno y que pueden atentar incluso contra la

permanencia de la organizacion.

La importancia de confeccionar y trabajar con una matriz de analisis FODA hace que este
proceso nos permita buscar y analizar, de forma ordenada, todas las variables que intervienen en

la organizacion para tener mas y mejor informacion al momento de tomar decisiones.
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VII. Mapa de actores o publicos

Para comunicar hay que conocer muy bien a quién queremos dirigirnos. Los mensajes no seran
siempre los mismos. La organizacion habla con personas, muy distintas a veces, que se mueven
en diversos contextos y que no tienen las mismas experiencias o culturas. En este sentido,

Bongiovanni sostiene:

Para el trabajo de auditoria es fundamental el reconocimiento de los distintos publicos
con los que la organizacién se relaciona en forma voluntaria o involuntaria. Se impone
una mirada integradora y lo mas abierta posible sobre el fendmeno de los pablicos de
una organizacion, que dé cuenta de la complejidad de relaciones que se establecen en
torno a la organizacién. (Amado Suérez, 2011, p.50)

Costa presenta un méetodo para clasificar los pablicos partiendo de criterios psicosociolégicos,
econOdmicos y culturales. Se trata de distinguir peculiaridades que caracterizan por igual a ciertos
individuos. A diferencia de los estudios de mercado que toman criterios demogréficos,
geogréficos o de poder adquisitivo, se distinguen las motivaciones, los estilos de vida, las
capacidades de influencia y los cuadros de valores comunes a cada tipologia. Esta clasificacion
de los publicos mas 0 menos exhaustiva respondera a los objetivos y estrategias de la
organizacion en funcién de cada publico, a los sistemas de intereses que reciprocamente motivan
a cada grupo, y a las motivaciones, estilos de vida y cuadro de valores de cada grupo tipoldgico

en tanto elementos socioculturales que los definen.

Para Mora también es preciso tener en cuenta cuatro puntos en torno a los cuales se construye la

relacion de una organizacion con sus publicos:

-Problemas comunes: las organizaciones y los publicos afrontan con frecuencia problemas
similares. Se trata, por tanto, de crear espacios de dialogo sobre esos problemas para aunar

esfuerzos y fortalecer las relaciones.
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-Formacidn intelectual: la organizacion suele poseer un capital de conocimientos que pueden

poner al servicio de sus empleados y de otros publicos.

-Campo profesional: se trata de identificar los intereses profesionales de los publicos y establecer

relaciones en torno a ellos (por ejemplo, la relacién con la prensa).

-Intereses personales: puesto que las relaciones institucionales involucran siempre a personas, es
posible crear espacios donde pueden cultivarse las relaciones en torno a intereses personales, sin
disminuir por eso la autonomia de los publicos: las aficiones deportivas y los eventos culturales

fomentan un clima de confianza que facilita el dialogo.

Por eso el publico puede ser todo aquel grupo homogéneo de personas con el que las
organizaciones se relacionan para desarrollar las distintas actividades. Sin duda, no es una tarea
sencilla establecer lineas divisorias; hay personas que tienen mas de una relacién con la
institucion: por ejemplo, pacientes que en algin momento pueden llegar a ser voluntarios, o
voluntarios que son también miembros de empresas donantes. Se hace necesario, entonces,
determinar la naturaleza de la relacion y las caracteristicas comunicativas propias de ella. La
organizacion deberia tener un profundo conocimiento de sus publicos para que sea mucho mas

facil comunicarse con ellos.
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4. Metodologia

Proyecto de intervencidn y propuesta de mejora a partir de una auditoria de comunicacién

realizada a SENDAS, centro de atencion primaria de la salud

La realizacion de este proyecto se formulara desde una perspectiva practica y se fundamentara en
teorias de comunicacion organizacionales. La observacion y auditoria se efectuo entre junio y

diciembre de 2012.
Para esto se aplicaran distintas matrices de analisis que contengan:

- Descripcion de la realidad organizacional: datos objetivos de la organizacion;
problemética que aborda; descripcion de su identidad visual: “la auto-representacion de la
institucion, el discurso que asume la institucion para presentarse frente a los publicos”;
identidad visual: nombre, isologotipo, etcétera; identidad conceptual: para Paul Capriotti
(1999), conjunto de caracteristicas, valores y creencias con las que la organizacion se

autoidentifica y se diferencia del resto de las organizaciones.
- Identificacion de la mision, visién y cultura de la organizacion, valores, etcétera.
- Elaboracion de la matriz FODA.
- Confeccion de un mapa tipoldgico de publicos o actores.

La elaboracion de estas matrices de analisis se logra a partir de distintos instrumentos de

recoleccion de datos:

- Observacion: visitas periodicas al lugar, tomas fotograficas, recorridos por el barrio para
conocer la zona, las condiciones en que viven los vecinos y el modo de manejar el centro

de salud.
- Entrevistas con los distintos publicos, en general, de forma espontanea.
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- Cuestionarios a voluntarios y directivos.

- También es necesario mencionar que fui voluntaria en SENDAS y barrios cercanos entre
el afio 2005 y 2010, y vocal suplente de la comision directiva de ACES; esto me permitio

tener mayor conocimiento para realizar esta consultoria.

Luego de lo dicho anteriormente, se desarrollara un diagndstico para establecer un plan de
comunicacion. Para Etkin (2012) “partimos de la nocion de plan como el sefialamiento de
diferentes actividades que ayudan... a alcanzar los objetivos comunicacionales propuestos”

(p.127).

Cees Van Riel define la comunicacion corporativa como un verdadero instrumento de gestion.
Esta herramienta permite que toda accion de comunicacion interna o externa, cuando se la utiliza
estratégicamente, cree una base adecuada para las relaciones con los publicos con los que la
organizacion se relaciona. Esto es lo que da sentido al proyecto de auditoria de cualquier
institucién. Mejorar la comunicacién como instrumento de gestion transversal facilita el hacer y

el desarrollo a lo largo del tiempo y de la historia de una organizacion.
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5. Diagnéstico

A continuacion se detallaran los distintos elementos de la organizacion como parte del proceso
de diagnostico: descripcion de la realidad institucional, del sector de la actividad, de la identidad
visual y conceptual; resultados de la observacién y analisis evaluacion; imagen actual, matriz

FODA, mapa de actores y publicos.

a. Descripcion de la realidad institucional: SENDAS

Iniciativas de Capacitacion Integral para Emprendimientos de Desarrollo (ICIED) es una
organizacion de la sociedad civil (OSC), miembro pleno del Foro del Sector Social y del Foro
Nacional de ONG (personaria juridica N.° 82. Sede Legal: Guido 1680, 1.° piso, Ciudad

Auténoma de Buenos Aires).

Su mision: capacitar a la mujer para que asuma un rol activo en la comunidad en la que se inserta

mediante una formacién profesional, cultural y espiritual fundamentada en virtudes cristianas.

Su vision: consideramos que la mujer tiene un potencial que la sociedad de hoy reclama. Por eso

nos proponemos brindarle la capacitacion necesaria para que despliegue toda su riqueza.

Las autoridades de ICIED se dividen en:

Presidente

Vicepresidente

Secretaria

Tesorera
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Vocales titulares y suplentes

Algunas Iniciativas que ICIED lleva adelante:

Instituto de Capacitacion para Empresas de Servicios (ICES): las alumnas —adolescentes de
escasos recursos— tienen acceso a una educacion secundaria y a la capacitacion en el area de

servicios de hoteleria y gastronomia.

Torrealta: instituto de hoteleria y gastronomia que busca que las alumnas integren el
conocimiento teorico con el préctico, de modo que conozcan la realidad laboral y manejen

tecnologias actualizadas.

Marangat(: centro técnico de capacitacion en oficios que brinda talleres de corte y confeccion,

tejido y peluqueria con el proposito de facilitar una salida laboral a mujeres de escasos recursos.

Salud en Nutricion y Desarrollo Social (SENDAS): es un centro de prevencion de la desnutricion
y atencién médica primaria. Se propone enfrentar la problematica sanitaria de la poblacién del
barrio Los Ceibos Sur. El proyecto se orienta a la implementacién de un sistema de salud

preventiva mediante la formacién en la nutricion a mujeres, en su mayoria, madres de familia.

La auditoria de comunicacion se realizara a esta ultima iniciativa, SENDAS. El siguiente

cuadro explicita lo dicho anteriormente:
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ICIED

(Personaria
Juridica N@. 82)

Iniciativas:

I
I T 1
ICES Torrealta l Marangatu \

CONIN; INTA;
Malbran

Acuerdos

SENDAS esta ubicado en el partido de La Matanza, Provincia de Buenos Aires, a 2, 50 km. de
esta ruta. La Matanza, y en particular la localidad de Gonzéalez Catan, es el partido con mayor
cantidad de asentamientos del pais. El Barrio Los Ceibos de Gonzélez Catan esta construido
sobre un basural loteado; consecuencia de ello son las aguas contaminadas de las primeras napas
y la infertilidad de las tierras. La mayoria de los habitantes, segin censos y encuestas realizados
por voluntarios, no cuenta con gas natural, agua potable ni red cloacal. La problematica del agua

potable es una de las principales carencias que se detectan.

Entre las enfermedades mas frecuentes de los nifios podemos destacar las diarreas, parasitosis y
anemia, todas ellas vinculadas directamente con la calidad del agua que ingieren. La poblacion
no tiene ninguna informacion acerca del cuidado y buen uso del agua. En muchos casos, se ha

detectado que las familias no toman precauciones higiénicas basicas a la hora de preparar los
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alimentos (tales como lavarse las manos, lavar frutas y verduras, etcétera) y tampoco conocen la
importancia de hervir el agua que consumen, ya que procede de napas poco profundas que estan

contaminadas.

Estos datos han sido proporcionados por el Laboratorio de la Facultad de Farmacia y Bioquimica
de la Universidad de Buenos Aires, que analizé algunas muestras de agua obtenidas en los
sectores mas carenciados del barrio. Las conclusiones indican que todas ellas presentan una
concentracion de nitrato en mg/l que excede el limite permitido por el Codigo Alimentario
Argentino (CAA) para este mineral. Con respecto al analisis bacterioldgico realizado, también se
excede el limite dispuesto por el CAA en lo referente al recuento de bacterias aerobias mesofilas

y de bacterias coliformes totales (Ver Anexo).

Algunos datos de las condiciones sociales y econdmicas de la zona:

- Poblacion de la Matanza: 1.775.816 (INDEC 2010) 1.250.000 (INDEC-2001)

- Poblacion de Gonzalez Catan: 163.815 (INDEC-2001)

- Poblacion de nifios de a 0 a 15 afios: 31% (INDEC- 2001)

- Cantidad de asentamientos: 11

- El 78% de los habitantes de Gonzélez Catan esta por debajo de la linea de pobreza.

- Sanidad: el 58% de la poblacién no cuenta con ningun tipo de cobertura médica, concurre

a los centros de atencion estatales que no llegan a cubrir sus necesidades.

- Trabajo: la mayoria cuenta con un trabajo inestable (albafiles, pintores, servicio
doméstico) o informal (cartoneros) que no permite cubrir las necesidades basicas. Algunos

desempleados han recibido el Plan de jefes de familia.
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- Educacién: por falta de recursos, suelen abandonar el colegio a temprana edad,

restringiendo sus posibilidades laborales futuras.

- Hogares: en su mayoria estan compuestos por 5 0 6 personas. La situacion de riesgo
social genera, en muchos casos, situaciones de violencia familiar, drogadiccion, alcoholismo,

etcétera.

- Viviendas: las casas suelen ser de material de desecho y chapas, y cuentan con uno o dos

ambientes.

Caracteristicas del barrio Los Ceibos Sur:

El barrio tiene 32 manzanas, pero los asentamientos se encuentran en 25 de ellas.

- Poblacion de Los Ceibos Sur: 1873 personas (censo privado realizado en febrero/mayo de
2006).

- Poblacion de nifios de 0 a tres afios: 13%
- Poblacion de nifos de 4 a 10 afios: 25%
- Poblacion de jovenes entre 11 a 20 afios: 27%

- Poblacion mayor a 20 afios: 35%

La totalidad de la poblacion esta por debajo de la linea de pobreza, ninguno de ellos tiene

cobertura médica ni trabajo fijo.
- Total de familias en las 25 manzanas: 389 (promedio de 4,8 personas por hogar).

SENDAS no tiene un organigrama explicitamente definido, aunque existe un Consejo de
Direccion compuesto por tres personas que coordinan y organizan todas las actividades. En una
de las entrevistas realizadas a una de ellas, se resume la mision de SENDAS: ~ Mejorar las
condiciones de vida de los vecinos de Los Ceibos mediante la formacion, capacitacion y la

promocion de las personas”.
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Y para llevar a cabo esa mision, tiene los siguientes objetivos:

e Terminar con la desnutricion infantil en el barrio Los Ceibos de Gonzéalez Catan.
e Satisfacer necesidades de atencion primaria de la salud.

e Fortalecimiento de la familia.

e Ayuda para los jovenes vulnerables y en riesgo.

e Ayuda escolar y vinculacién con las entidades educativas.

Sin embargo, ni la mision ni sus objetivos se ven explicitados en el perfil de Facebook o en la
Web de ICIED. Solo aparecen en un informe de Word preparado para la solicitud de donaciones

(\Ver anexo).

En 2006 ICIED comprd, gracias a una donacion empresarial, un terreno donde construir
SENDAS, en las calles Mariano Acosta y Esteco del barrio Los Ceibos de Gonzélez Catan. Se
inaugurd en noviembre de 2009. Paralelamente se firmé un acuerdo con la Cooperadora para la
Nutricion Infantil (CONIN) en virtud del cual SENDAS comenz6 a formar parte de su red.
Aunque SENDAS ha firmado otros acuerdos de cooperacion con la Fundacion Malbran y con el

INTA, CONIN es el proyecto de mayor relevancia.

CONIN fue fundada por el Dr. Abel Albino en la Ciudad de Mendoza (Argentina) el 4 de
septiembre de 1993 siguiendo el exitoso modelo implementado por el Prof. Dr. Fernando
Monckeberg en la Republica de Chile; gracias a él, el pais vecino cuenta con el indice mas bajo
de desnutricion en Latinoamérica. EI modelo chileno (centro de tratamiento) fue complementado
en Mendoza con centros de prevencion. La mision de CONIN es “quebrar la desnutricion infantil

en la Argentina, comenzando por Mendoza y luego extenderse al resto de América Latina”.
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Su fundador Abel Albino dice que espera “Un pais con igualdad de oportunidades,
donde todos puedan desplegar su potencial genético, donde todos sus miembros pueden
optar con libertad el camino a seguir, no limitados por incapacidades intelectuales
provocadas por la misma comunidad. La desnutricion infantil genera debilidad mental,
la Gnica que se puede prevenir, la Gnica que se puede revertir, la Unica causada por el

hombre”.

CONIN esta organizada como una fundacién sin fines de lucro, bajo registro N°805/94 de la
Direccion de Personas Juridicas de la Provincia de Mendoza. Su red actualmente se extiende por
todo el pais (ver Anexo). Su accionar se centra en tres pilares basicos: docencia, asistencia e

investigacion.

Docencia: constituye la esencia, el fundamento y la caracteristica mas destacada de CONIN; se
dirige principalmente a la prevencion de la desnutricion, promoviendo el desarrollo integral de la
familia. Considerando que el nifio para su cuidado depende de terceros —los cuales,
generalmente, se encuentran en situacion de pobreza y carecen de los medios y la educacion
necesarios para poder llevar adelante con éxito esa crianza— CONIN brinda distintos programas
para capacitar a la familia. El abordaje tiene un doble objetivo: lograr que la mama satisfaga las

necesidades de sus hijos y eleve sus expectativas culturales y sociales.

Asistencia: existe en CONIN la labor de asistir a los beneficiarios a través de diversos programas
para satisfacer sus necesidades y promover el ejercicio de esfuerzos mancomunados, tanto de las
familias como de la institucion, sin caer en el asistencialismo simplista que genera dependencia,

falta de autoestima y, en definitiva, mas pobreza.
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Investigacion: representa el tercer pilar sobre el que se apoya el accionar de CONIN; su objetivo
es realizar investigacion cientifica sobre la problematica de la pobreza y la desnutricion que
permitan difundir la actividad de la institucidn, demostrar y cuantificar el impacto de las
estrategias implementadas, luchar contra el hambre, priorizar la educacion y proteger y promover

la salud.

Maria del Carmen Diaz de Guijarro, quien se desempefia en el area de psicologia y farmacia
como profesional voluntario de SENDAS, cuenta que actualmente en el programa CONIN
asisten a siete familias; por cuestiones financieras, no pueden ser mas. Al programa, que
funciona los jueves, acuden nifios y adultos; las madres de familia son orientadas y capacitadas
en aspectos nutricionales. Dentro del seguimiento con el grupo de familias se brinda contencion
psicoldgica, intervienen maestras y la nutricionista. También se les da un bolson de comida

semanal, se estimula a los chicos y se capacita a las mamas.

Abel Albino explica en uno de sus discursos: “Los estragos que provoca la desnutricion que se
padece en la primera infancia son los mas lamentados por una sociedad, ya que en esta etapa el

mayor impacto lo sufre el cerebro” (ver discurso completo en Anexo).

Desde que SENDAS comenzd a trabajar con el Programa CONIN, se realiza un trabajo de visitas
y diagnostico en los hogares para concientizar a los habitantes del lugar de la importancia de

acudir al centro y llevar a sus hijos a la atencion médica pediatrica primaria.

Cuando la familia se integra al Programa de Prevencion de la Desnutricion Infantil, en primer
lugar se le brinda a la madre diferentes actividades educativas que apuntan a modificar pautas de
crianza determinantes en la desnutricién de su hijo (alfabetizacion, educacion para la salud,

alimentacion, clases de nutricion, pautas de desarrollo psicomotor del nifio, capacitacion laboral,
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etcétera). Asimismo, se da al nifio estimulacién integral para favorecer su desarrollo

(fonoaudiologia, psicopedagogia, atencion temprana, jardin maternal e infantil, etcétera).

Al ingresar en el centro de prevencion, el nifio es evaluado por el area pediatrica y nutricional; el
médico realiza un diagnostico nutricional integrado y el tratamiento correspondiente. Si es
necesario, el profesional solicita estudios complementarios y evalta la necesidad de suplementar
con vitaminas y minerales. La nutricionista, por su parte, es la encargada de elaborar una dieta
acorde a la edad, sexo y grado de desnutricion del nifio, ademas de capacitar a las madres y
supervisar la elaboracion de desayunos y colaciones. También es la responsable de realizar la
indicacion de la composicion de los bolsones que se les entrega semanalmente a las familias,

donde estéa incluida la leche y alimentos no perecederos.

Desde el &rea social se realiza una entrevista con la madre para evaluar los riesgos existentes, se
efectlan visitas domiciliarias para obtener mayor informacion social y ambiental y poder, de este
modo, tomar las medidas precisas que mejoren la situacion. Una vez realizadas las evaluaciones
de ingreso, el nifio continuard asistiendo al centro de prevencién una vez por semana, donde
concurre al Jardin de infantes y recibe atencion en todas las areas mencionadas con un plan de
seguimiento, tratamiento y estimulacion acorde a sus necesidades. Asimismo, se participa a las
mamas en los ejercicios que se realizan en el centro para que ellas los continGen en la casa y

apoyen la terapia.

Un requisito adicional es la puesta en marcha de una huerta en la casa de cada nifio que concurre
al centro. EIl objetivo es que cada familia pueda obtener, con su propio trabajo, vegetales que
enriquezcan su alimentacion. Las semillas son otorgadas por el Programa Pro-Huerta del INTA.

Asimismo, cada familia recibe una capacitacion por medio de ingenieros agrénomos.
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Actualmente participan del programa 35 beneficiarios entre nifios y adultos. Desde 2007 hasta la
fecha SENDAS ha ido creciendo cada afio. La gente del barrio acude al centro antes de ir al

hospital mas cercano.

Los sabados funciona, ademas, el dispensario, que recibe a todos los habitantes de la zona para
brindarles atencion médica primaria. Las especialidades que se ofrecen son: guardia clinica,

pediatria, psicologia y odontologia, ademas de contar con el servicio de farmacia.

b. Descripcion del sector de la actividad de SENDAS

Segun la clasificacion de Filmus, SENDAS es parte de las ONG denominadas OPAD:
organizaciones que desarrollan principalmente trabajo de asistencia directa a las poblaciones
beneficiarias, con las que se vinculan de forma directa. Este autor también clasifica las
organizaciones segun el origen de sus miembros. En el caso de SENDAS, sus integrantes son de
sectores medios o0 altos que se agrupan para atender necesidades de poblaciones afectadas por
elevados niveles de pobreza. Los miembros de este tipo de ONG se desempefian bajo un perfil

profesional.

También puede clasificarse a SENDAS de acuerdo con el objetivo principal de su accionar, esto
es, el rol que asume como actor social. En nuestro caso, es una “organizacion de asistencia o
servicios”. En esta clasificacion se incluyen las que brindan paliativos a situaciones de pobreza y
asisten en problemas especificos que afectan a la comunidad. Se asumen funciones provocadas

por la ausencia del Estado.

Filmus también incluye otras clasificaciones de acuerdo con los siguientes criterios: tipo de

personal con que cuentan para llevar adelante las acciones, alcance territorial, procedencia del
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financiamiento, tipo de asociacidn, area tematica, tipo de beneficiario, grado de complejidad
organizacional, modelos de gestion institucional, tipo de actividades realizadas. A partir de estas
clasificaciones, se puede también hablar de competencia u ONG anélogas. Sin embargo, lo méas
apropiado no es llamar competencia a las distintas asociaciones, porque no compiten entre ellas,
sino que cada una tiene su propia cobertura y trabajos. Por el contrario, si podemos comparar y

hablar de organizaciones analogas con relacion a sus modos de comunicar.

La red CONIN ha ido creciendo y desarrollandose en todo el pais. Al igual que ICIED, otras
asociaciones han firmado acuerdos con ella como complemento a sus diversos programas (Ver

en Anexo: Centros de la red CONIN).

Existen ejemplos de asociaciones que han desarrollado una buena imagen y comunicacion a

través de la Web. Algunos ejemplos del Gran Buenos Aires de ONG anélogas son los siguientes:

Fundacién Nordelta (www.fundacionnordelta.org):

Al igual que SENDAS, forma parte de la red CONIN y trabaja en otras areas como educacion,
desarrollo comunitario, etcétera. En la Web encontramos su mision, objetivos, su relacién con
los distintos publicos, etcétera. Su pagina es amena y transparente. Esta actualizada y en ella

puede conocerse todo lo que realizan.

En el Area de Desarrollo Institucional trabajamos para acercar la realidad de nuestros
vecinos del Barrio Las Tunas a todas aquellas personas, empresas e instituciones que
quieren comprometerse para lograr una transformacion en dicha comunidad.

Con este objetivo llevamos adelante estrategias y lineas de accion tendientes a sumar
recursos econdmicos y humanos. Nuestro modelo de financiacion se apoya en
diferentes fuentes: donantes individuales, instituciones y empresas.

A través de diferentes herramientas de comunicacion difundimos las acciones de la
Fundacion e invitamos a participar a todos aquellos que estén dispuestos a tomar el
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desafio de transformar nuestra realidad méas cercana. Por ultimo, desde el area de
Voluntariado y Relaciones con la comunidad apostamos a desarrollar una comunidad
comprometida con el otro y con la realidad de nuestro pais. Creemos que cada vecino,
colegio e institucion de la zona puede ser protagonista de este cambio. Para esto
trabajamos sobre un modelo que contempla la integracion de dos comunidades con
realidades sociales diferentes y se basa en la simetria de las relaciones, promoviendo
el trabajo con y junto al otro en el camino de la transformacion.

Asociacion ACER (www.acer.org.ar; pagina en Facebook):

Forma parte de la red CONIN y cuenta con dos centros de atencion en Vicente Lopez y San
Isidro. Su Web también es clara y transparente, y proporciona informacion para todos los

publicos. En su “Quiénes somos” expresa:

Acomparfiar con Educacién y Responsabilidad (A.C.E.R.) es una organizacion sin
fines de lucro que pertenece a la Red CONIN, dedicada a la prevencion de la
desnutricion infantil y la promocién humana.

CONIN es una fundacién que cuenta con mas de 18 afios de trayectoria y sigue siendo
conducida por su fundador, el Dr. Abel Albino, quien tom6 el modelo del Dr.
Fernando Mdnckeberg de Chile, pais donde se logré eliminar con éxito la desnutricion
infantil. Gracias a la colaboracion de muchas empresas y personas, ACER cuenta con
2 sedes ubicadas en Vicente Ldpez y San Isidro, dedicadas exclusivamente a atender
mujeres embarazadas y familias con nifios menores de 5 afios de los barrios de Las
Flores y La Cava.

Pilar Solidario (http://pilarsolidario.blogspot.com.ar):

Si bien no forma parte de la red CONIN, realiza trabajos similares a SENDAS. Su Web es méas
precaria, es un blog, pero esta bastante actualizado y tiene la ventaja de estar asociada el Hospital

Universitario Austral. Sin embargo, no falta su mision, de que forma se puede ayudar, etcétera.

Quiénes somos:

La Facultad de Ciencias Biomédicas de la Universidad Austral, con sus escuelas de
Medicina y Enfermeria, y junto al apoyo de Kimberly Clarck, la Municipalidad de
Pilar y servicios del Hospital Universitario Austral, llevan adelante la Mision de Pilar
Solidario.

Mision
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Contribuir al desarrollo integral de las personas con necesidades bésicas insatisfechas
de la localidad de Derqui, en las areas de salud, deporte y educacion.

Todas las actividades que se desarrollan en la Posta Sanitaria tiene como eje la
Educaciéon para la salud con la idea de potenciar la autorresponsabilidad de las
personas y de la comunidad en el cuidado de la propia salud y no a la mera
transmision de conocimientos e informacion sobre las enfermedades. Un objetivo
primordial consiste en lograr un entorno saludable en donde se busca fortalecer la
capacidad de las personas de la comunidad para afrontar adecuadamente los
problemas.

La meta es lograr el empoderamiento necesario para la obtencion de la autonomia
personal y colectiva, y de la capacidad de tomar decisiones informadas respecto a la
propia salud, la familia y la comunidad. En términos amplios, el empoderamiento
implica un cambio de mentalidad y de actitudes, en una comunidad que se hace cargo
de sus capacidades, saberes, deberes y derechos.

En cada actividad que se realiza se busca establecer un contacto personal y de
confianza con las familias ya que creemos que creado ese espacio, abordaremos el
problema de salud con mayores posibilidades de adhesion a las recomendaciones
preventivas y adhesion al tratamiento indicado

Hay muchisimas mas ONG analogas. Mencionamos estas tres a modo de ejemplo.
En Facebook, todo lo que SENDAS dice es:

Informacion sobre Equipo.

Sendas es un centro asistencial ubicado en el barrio Los Ceibos Sur, en el corazén de
Gonzélez Catén (La Matanza).

Desde 1999 trabajamos con las familias de la zona brindandoles asistencia médica y
capacitacion en nutricion. También ofrecemos talleres de manualidades para madres y
chicas jovenes, y desarrollamos un sistema de huertas para las familias del Barrio.

Sendas es parte de la Red CONIN, ONG de alcance nacional fundada por el médico
mendocino Abel Albino y especializada en la lucha contra la desnutricion infantil.

Desde 2007 un grupo de voluntarios asiste semanalmente a las personas del barrio Los
Ceibos. Poco a poco el proyecto fue creciendo, al igual que el nimero de pacientes y
el compromiso con la gente.

Gracias a la ayuda de muchas personas e instituciones que colaboran con la concrecion
de los proyectos de asistencia, Sendas sigue creciendo y cada dia son mas los

habitantes del barrio Los Ceibos que logran salir adelante.



C. Descripcién de la identidad visual y conceptual de SENDAS

Nombre:

Es descriptivo, ya que indica sintéticamente los atributos de identidad. Representa el nombre de
la institucion, es legible, se utiliza de forma uniforme en todos los soportes, se retiene facilmente

Yy su pronunciacion es sencilla.

Sin embargo, cuando hablamos con los promotores de esta iniciativa se refieren a ella como
Centro de atencion primaria de la salud; esto demuestra un desconocimiento del nombre a nivel
interno. Lo mismo sucede con el isologo que dice: SENDAS, Salud en Nutricion y Desarrollo
Social; no obstante, de acuerdo con el apartado de informacion en Facebook, SENDAS significa:
Salud en Nutricion, Desarrollo y Actividades Sociales. Por otro lado, los vecinos y voluntarios
no llaman a SENDAS por su nombre: le dicen simplemente salita. Y algunos profesionales se

refieren a la organizacion como centro de atencion primaria de la salud.

ISOLOGOTIPO

SENDAS
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Gama cromatica, colores institucionales:

Naranja: uno de los colores calidos. Estos dan sensacion de actividad, alegria, dinamismo,
confianza y amistad. Al ser un poco mas calido que el amarillo, acta como estimulante de los
timidos, tristes o linfaticos. Utilizado en pequefias extensiones, es un color muy Util, pero en
grandes areas resulta demasiado atrevido y puede crear una impresion impulsiva e incluso
agresiva. Posee una fuerza activa, radiante y expresiva, de caracter estimulante. Es uno de los

colores elegidos para captar la atencién en publicidad.

Verde: esté clasificado como un de los colores frios, que dan sensacidn de tranquilidad, seriedad,
distanciamiento. Los verdes oscuros saturados expresan profundidad. Puede inspirar limpieza,
juventud, jovialidad. Es un color de extremo equilibrio, porque estd compuesto por colores de la
emocion (amarillo = calido) y del juicio (azul = frio) y por su situacion transicional en el
espectro. Se lo asocia con las personas superficialmente inteligentes y sociales que gustan de la
vanidad de la oratoria, y simboliza la primavera y la caridad. Produce reposo en el ansia, calma
y tranquilidad, sugiere amor y paz. También simboliza realidad, esperanza, razén, légica y
juventud. Sugiere humedad, frescura y vegetacion, alude a la naturaleza y el crecimiento.

Los colores representan los valores, por ahora implicitos, que propone la institucién. Implicitos
porque solo estan en la “cabeza” de los directivos y del Consejo de Direccién. En general, los
colores se utilizan en los pocos soportes graficos que desarrollan, como el newsletter que

mandan por correo electronico.

70



Discurso de identidad y atributos:

Con respecto a la identidad conceptual, SENDAS no posee de forma explicita un discurso de

identidad. Como se explico en el punto de Descripcion de la realidad institucional, la mision y

algunos de sus objetivos solo aparecen en un informe preparado para el pedido de donaciones,

pero no figuran ni en Facebook ni en la Web institucional de ICIED, asociacion propietaria de

SENDAS.

D. Observacién, anélisis y evaluacién de la comunicacion

Una simple observacion indica que solo cuentan con una herramienta de comunicacion externa:

e Facebook. No estd armada como una pagina. “Equipo SENDAS” es el nombre de

amistad. En este perfil aparecen fotos, comentarios y algunos de los newsletter que se

envian por correo electrénico. Cuenta con poca informacion actualizada. La cantidad de

“amigos” (solo 232) indica que no esta muy desarrollado y difundido.
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e Comunicacion externa con la prensa local: solo se encontraron en la bisqueda uno o dos

articulos en medios locales.

No hay desarrollo de prensa.

e Newsletters: es positivo que coincidan los colores del news con los del logo. Un

voluntario los arma y se manda a la base de voluntarios y amigos para que ellos los

reenvien. No existe, sin embargo, una base desarrollada de contactos.

Copiamos, a continuacion, un ejemplo:

SALUD EN NUTRICION Y DESARROLLO SOCIAL

'S
SENDAS

Newsletter 1 - Afio 2012

€ Para cosechar hay que sembrar.

En el marco del Programa Pro-Huerta y por tercer
afio consecutivo pudimos ver los excelentes
resultados de la cosecha, temporada Primavera-
Verano. Se obtuvieron numeros vegetales tales
como acelga, lechuga, tomate, pimiento, zapallo y
maiz, excelentes para preparar una riquisima
ensalada y platos muy nutritivos.

€ Les recomendamos:
“Medico de Cuerpo y Alma”.

Para acompaiiar el mate, para el viaje de
vuelta del trabajo, para antes de dormir, para
compartir con amigos o en familia, para
inspirarse...

Les recomendamos
la lectura de esta
excelente nota al Dr.
Abel Albino en el
suplemento  Clase
Ejecutiva del diario EI
Cronista Comercial.

Pueden acceder a ella por medio de este link*:
http-//www.cronista.com/contenidos/2011/12/20
i 5

s ok, haga click en i o

del newsletter.

© PEDIDO DEL MES
Hoy reforzamos el pedido de alit

© Bendicion para el aula de Gastronomia.

En el mes de diciembre, el Obispo de la Didcesis de Laferrere, Monsenor
Juan Suarez, ofrecio una Misa de cierre de afio en nuestro centro de

Sendas, donde ademas bendijo la nueva aula donde se aloja el taller de
Gastronomia y una imagen de la Virgen Maria que preside Ia sala de
espera.

€ Gracias a SolidariDow!
Sendas se pi t6 al progt de \ C de la
empresa agroquimica Dow y resulté ganadora de una donacion que sera
destinada a la compra de la mesada para el taller de gastronomia y
i i Esto nos permitira fortalecer las tareas que
lievamos adelante con las 50 Ayk 7
|

oy

personas que participan de
nuestro Plan Conin para la
mejora de la calidad de vida
de sus familias, a la vez que
nos permitira ampliar la oferta
de actividades para estimular
los microemprendimientos de
los vecinos de Los Ceibos.
jMuchas gracias!

€ Feria de ropa: comienzo de clases.

En el mes de marzo tuvo lugar la
primera feria de ropa del afio, la cual
fue posible gracias a las numerosas
donaciones que recibimos de toda la
gente. Contamos ademas con
mochilas, carpetas, cuademos,
hojas y demas (tiles y accesorios,
para acompafiar el comienzo de
clases. jMuchas gracias por ayudar
ahacerio posible!

“Los milagros suceden a diario. Son consecuencias permanentes del amor en

accion. Son los resultados I6gicos de alinearse con la providencia de Dios,
al entregarse a EL”

para cubrir las

de nuestro “Plan CONIN” en el que trabajamos junto

a 22 chicos de distintas familias en la prevencion y recuperacion de la desnutricion, apoyados en los pilares que promueve
la Fundacion Conin: docencia, asistencia e investigacion.

En concreto, necesitamos de su ayuda para armar los bolsones de comida que se enfregan todas las semanas a las
familias que son parte del Plan y que incluyen: leche entera en polvo, huevos, paté, choclo, salsa de tomate, arroz comiin,

lentejas,
membrillo y/o batata.

ta, aceite, aziicar, fideos, pescado enlatado, mermelada, mate o té, cacao, dulces compactos de

Recibimos todas las donaciones en Av. Santa Fe 825 (CABA).
Cualquier consulta no duden en escribimos a nuestro correo contacto.sendas@yahoo.com.

Contamos con su ayuda para difundir el pedido entre sus familias, amigos y conocidos!!!

Si tenés alguna

o querés

@yahoo.com

con 5 Seguinos en Facebook

somos “Equipo Sendas”.
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No poseen Web propia: solo se puede encontrar algin dato en la pagina de ICIED:
www.icied.org.ar. La informacidn alli consignada resulta muy pobre para entender el

proyecto:

) @ nttp://uww.icied.org.ar/htm/sendas.html P-BC |@[clzn ‘ &1 x | ‘

o - v [ de v Paginav Seguridad v Hemamientssv @+ &2 | i § 53 &

Testimonios SENDAS

“Nos mudamos a
Gonzalez Catan
este afio. En el
poco tiempo qua
llevamos,

descubrimos que hay una
importante peblacion de nifies,

Este Centro de Prevencion de

la Desnutricion es una alivio,  ¢.... .. .
porque Ia salita mas cercana | po acais
1o da abasto”.

Hayde y Eliseo, vecinos del ~ Simulténesme
barrio Los Ceibos.

Carteleras internas: no estan pensadas profesionalmente. La imagen es pobre y falta al

mantenimiento e informacion:
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e Los pacientes se enteran de la atencion que habra cada sabado a través de estos
carteles colocados en la puerta del lugar; ademas, tienen el celular de la

encargada de la farmacia para consultas de Gltimo momento:
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e El exterior del edificio no tiene una sefializacion adecuada. El logo no aparece

reflejado y presenta grafitis realizados por vecinos que no cuidan las

instalaciones:

Con respecto a la comunicacion interna, el Consejo de Direccion tiene (segln las entrevistas
realizadas) poca conciencia de que puede haber una falla en ella y que una adecuada
comunicacion puede promover transformaciones profundas. Una buena estrategia puede hacer
que los voluntarios, médicos y profesionales sean los primeros promotores de SENDAS. Sin
proponérselo, pueden conseguir donativos o el material médico necesario para el desarrollo de
los planes asistenciales. Si estdn comprometidos con la institucion, al cruzarse con un amigo que
cuenta con esos recursos naturalmente le cuentan qué estan haciendo en su tiempo libre y lo feliz

que son en ese trabajo.
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e. Descripcion de la imagen actual

Si bien esta auditoria no pretende auditar la imagen, para poder conocer qué opinion tienen se

hicieron preguntas espontaneas a los distintos publicos en diferentes visitas a SENDAS.

Los pacientes y usuarios de los programas manifestaron estar muy contentos con la organizacion,
porque es un lugar donde los tratan muy bien, humana y profesionalmente. Se sienten queridos y
prefieren ir a SENDAS antes que al hospital mas cercano porque los atienden mas rapido y “nos

conocen, N0 somos un paciente mas”.

Para los voluntarios es una oportunidad concreta de ayudar, de dar algo por alguien. Muchos
nunca habian tenido contacto con estos barrios y gente carenciada. También ayuda a cambiar el
concepto o prejuicio que se tiene de la gente que vive en este tipo de situacion, ya que han
encontrado gente pobre pero de una calidad humana muy buena, trabajadora. Y se encuentran

con la tristeza de chicos desnutridos a solo una hora de la ciudad de Buenos Aires.

Para las empresas donantes, es una manera de canalizar los programas que tienen de

responsabilidad social empresaria en una organizacion seria.

Visto desde esta auditoria, SENDAS es una organizacion desorganizada, con intencién de hacer

muy bien las cosas.

f. Matriz FODA

Si bien esta auditoria no es de imagen sino de comunicacion, la matriz ayuda a sistematizar y a
ordenar algunas observaciones realizadas para luego utilizarlas en el plan estratégico.
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Factores negativos

Factores positivos

Amenazas

Escasa notoriedad o conocimiento de los

publicos objetivos.

Oportunidades

e Libertad para plantear objetivos. adaptados

a la realidad local.

Desconocimiento del nombre real o mal
uso del significado de SENDAS.

Escasa comunicacion interna.

Poca capacitacion en temas de ONG;

fundrising.

2 No ver a la comunicacién como una ¢ Independencia de ICIED.

|

(5] . ;s . . -

*5 necesidad estratégica. e Libertad para explorar acciones de

[22] s - - - .7 7 7 -

‘D Falta de practicas para comunicar comunicacion mas alla de los medios

=1 .

| externamente. virtuales.
Falta de estrategia de relacion con los e Acuerdos con OSC e instituciones con
gobiernos locales. notoriedad en el &mbito publico.

Debilidades Fortalezas

Voluntarios. Rotacion permanente. No e Acuerdo con OSC e instituciones de
cuentan con dinero suficiente para pagar prestigio: CONIN, INTA, Fundacién
mas sueldos que logren la permanencia de Malbran.
los que trabajan. _ _

o . L, e Se percibe buen ambiente laboral.

c Se percibe falta de motivacion de los

(5]

)

= recursos humanos. e Cubren una necesidad que el barrio

[22]

% No hay transporte para los voluntarios; necesita. Los pacientes se sienten

E llegan por sus propios medios. atendidos dignamente, mas rapido y mejor

gue en el hospital de la zona.
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g. Mapa de actores o publicos

Podemos distinguir en SENDAS el siguiente mapa tipolégico de publicos:

Colectivo interno:

Consejo de Direccién

Pasantes

Voluntarios

Coordinadores

Profesionales pagos

Profesionales voluntarios

Voluntarios estudiantes universitarios

Voluntarios no profesionales

Publicos externos:

Poblacion del Barrio Los Ceibos

Familiares del colectivo interno

Proveedores de materiales, energia, equipamientos, etcétera

Empresas socialmente responsables

Universidades: docentes y alumnos, como futuros voluntarios
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e Sociedad Civil

e Gobiernos

e Medios de comunicacion

e Lideres de opinion

Ambito contextual:

- Poblacion en general de La Matanza

- Pdblicos nacientes

Entre cada tipologia hay una relacion intrinseca e irreductible de interdependencia, dado que toda
organizacion es un sistema abierto que funciona en conexion con otro sistema abierto: el campo

social.
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6. Recomendaciones y propuestas

En este capitulo se desarrollaran distintas propuestas: se definiran los objetivos de comunicacion,
se revisara la mision y vision de Sendas, se propondran posibles acciones de comunicacion

externa e interna y se aludira a la comunicacién en caso de crisis.

Durante la auditoria hemos atravesado, en primer lugar, una fase teorica que incluyo discusiones
previas a la préactica, identificacion de publicos, decision de objetivos y determinacion de las
modalidades de aplicacion. En las paginas anteriores se han cumplido los objetivos especificos

que nos hemos propuesto en esta auditoria:

e Relevar la realidad institucional u organizacional de SENDAS para obtener los datos

necesarios y asi establecer un diagnostico apropiado.
e Diagnosticar la identidad, la comunicacién, los publicos, el posicionamiento de SENDAS

gue permita sistematizar un plan de accion acorde a las necesidades.

e Proponer un plan de comunicacién para los distintos publicos para facilitar la concrecién
de los objetivos que persigue la organizacion estudiada. Este plan se desarrollara en las

paginas siguientes.

Antes de comenzar con el plan, se detalla un resumen del diagnoéstico realizado en SENDAS

(Etkin, 2012, p.126).
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COMUNICACION

Comunicacion de la causa

No hay un buen desarrollo; escasa
participacion en los medios de

comunicacion.

No hay una persona responsable

de la comunicacion externa.

Escaso desarrollo de las redes
sociales.

Herramientas como las carteleras

no estan hechas profesionalmente.

IDENTIDAD

Identidad visual

En general esta bien aplicada.
Falta darla a conocer en lugares

adecuados.

Fachada del edificio, carteleras
internas, redes sociales son
algunos lugares que es preciso
mejorar para ser identificados
adecuadamente a lo largo del

tiempo.

IMAGEN

Imagen en la comunidad

En general tienen buena imagen
de SENDAS: los vecinos se
encuentran conformes porque es
un lugar donde son tratados

“dignamente”.

Los voluntarios encuentran en
SENDAS un modo concreto de
canalizar las inquietudes de

ayuda social.

Comunicacién interna

No hay medios formales para la

comunicacion interna.

Escaso conocimiento por parte de
los publicos internos de los

objetivos que persigue SENDAS.
No hay una persona formalmente

encargada de la comunicacion.

Identidad conceptual

No posee de forma explicita un

discurso de identidad.

Imagen confusa de la actividad

Muchas actividades y poca
coordinacién u organizacion:
huertas, CONIN, atencion
primaria de la salud, clases para
las familias. Todo lleva al poco

conocimiento.
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A partir de la observacién realizada, se sugeriran a continuacion algunas recomendaciones y

distintas estrategias que emplean diferentes herramientas de comunicacion.

La comunicacion organizacional desde la complejidad implica analizarla no solo por
los dispositivos técnicos que utiliza, sino por las practicas sociales que incluye. La
comunicacién institucional es pensar y ubicar a la institucion en escenarios y
contextos mayores que la determinan. No obstante, pensar y evaluar las acciones
precisas de comunicacion permite, desde la gestidn, instrumentar acciones de
comunicacién que la organizacion decidira llevar a cabo. Lo principal es que cada una
de las acciones que se gestionen, deben registrarse mediante un eje o idea
comunicativa. De nada sirve que se piense primero en la herramienta de comunicacién
si no se ajusta primero a un contenido guia. (Etkin, 2012, p.66)

a. Propuesta de plan:

Se propone designar a una persona, en lo posible un profesional de la comunicacion, para ser el
nexo entre SENDAS y la consultora. Esta persona también puede ser estudiante del Gltimo afio
de la carrera de comunicacién y tomar este trabajo como una pasantia, como lo exigen varias
universidades a sus futuros graduados. De todos modos, si se quiere que perdure en el tiempo,

habra que pensar quién se hara cargo de este proyecto al terminar la pasantia.

Esta propuesta se desarrolla teniendo en cuenta las siguientes lineas de trabajo:
I) Definir los objetivos de comunicacidn. Propuestas desde la consultoria.
I1) Revisar la mision y la vision de SENDAS. Propuestas desde la consultoria.
I11) Propuestas de acciones posibles de comunicacion externa.
IV) Propuestas de acciones posibles de comunicacion interna.
V) Comunicacion y crisis.

V1) Definir desarrollo en el tiempo.
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) Definir los objetivos de comunicacion. Propuestas desde la consultoria

El contenido de los mensajes tendréa siempre en cuenta al publico al queremos llegar. Por eso,
antes de pensar en la estrategia de comunicacion y elaborar los mensajes para los distintos
publicos, es necesario tomarse tiempo para trabajar en equipo, entre el Consejo de Direccidn, el

profesional de comunicacién y el auditor. Lo primero que habra que pensar es lo siguiente:

¢Para qué queremos comunicar?

« Para darse a conocer.

+ Para mostrar los beneficios a los usuarios.

« Para reforzar la adhesion de los profesionales y voluntarios.
« Para generar fidelidad.

Contexto del plan de comunicacion donde se desarrollara el proyecto:

« Cambios en la estructura y habitos de la poblacion desde que nacié SENDAS hasta la

actualidad.

«  Cambio en las relaciones dentro de la comunidad de Los Ceibos y entre los distintos
publicos debido al crecimiento de SENDAS.

«  Sensibilidad general.
¢ Cuales seran los mensajes?

A partir de lo dicho hasta aqui, el contenido deberia estar centrados en:

Dar a conocer a los distintos publicos quién es ICIED, o mas precisamente SENDAS; qué
pretende hacer en el barrio y desde cuando esta trabajando alli; identificarse con la actividad que

realizaba desde el afio 1999 a 20 cuadras de Los Ceibos; cuales son los objetivos que persigue,
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que otras actividades realiza, etcétera. El vocabulario y los medios que se utilicen dependerén del
publico al que esté dirigido el mensaje. No es lo mismo, por ejemplo, hablar con un vecino que

con algun donante.

Es preciso contarles de manera clara y sencilla a los vecinos de Los Ceibos que ellos son los
Unicos que se benefician con este proyecto, es de ellos y para ellos; pedirles su ayuda y
colaboracion y explicarles que, sin ellas, esto no podréa llevarse a cabo. Por supuesto, todo lo que
se diga debe estar sustentado con lo que se vea del trabajo diario y cotidiano. También es
importante involucrarlos en algin encargo: cuidadores de que no pase nada al edificio mientras

no estén atendiendo, el cuidado externo del césped, etcétera.

Asimismo, informar que es un servicio gratuito, aunque seguramente se les pida una
contribucion de unos pocos pesos por consulta para ayudar con el mantenimiento de SENDAS;
sin embargo, es importante aclarar también que no se les negara la atencién o la participacion en
otras actividades si no pueden dar ese pequefio aporte. Contarles y mostrarles con fotos (y luego
en alguna reunién) quiénes son los responsables del centro médico, a los que pueden dirigirse sin
inconvenientes. Se les puede dejar algun teléfono para urgencias, junto con el teléfono del
hospital mas cercano en los horarios en que no funciona el centro (seria ideal contar con una
buena cartelera para esta informacion). También hay que dejar bien en claro que es un centro de
atencion primaria de la salud y que existen casos como enfermedades, fracturas, necesidad de
internacion que SENDAS no podra resolver. Esto evitara que se generen falsas expectativas y

reclamos por falta de conocimiento.

A los profesionales y voluntarios, es preciso incentivar el espiritu de servicio, transmitir que

estan al servicio de los mas necesitados. Contarles otros proyectos realizados por ONG que
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trabajan en la misma area y como se pueden observar cambios positivos en la poblacién

trabajada.

A los donantes, hacerles llegar informes periddicos sobre como se esta utilizando su donacion,
dar cuenta de que lo que se cobra a modo de consulta u otros servicios no alcanza para cubrir
gastos y que solo es para contribuir a la dignidad de la persona con la que se esta trabajando, ya
que se le da més valor a algo que se consigue con el esfuerzo de lo ganado por medio del trabajo.

También es una buena idea invitarlos a conocer el barrio.

1) Revisar la mision y la vision de SENDAS. Propuestas desde la consultoria

Desarrollar la mision (¢quién soy?), la vision (;a donde quiero llegar?) y los valores (;,cémo lo

hago?).

Una de las personas del Consejo de Direccidn entrevistada no supo contestar sobre la misién de
SENDAS. Sin embargo, facilitaron un documento de Word que habian realizado en el afio 2000

para solicitar donaciones; en él figuraban la mision y los objetivos de SENDAS:

Mejorar las condiciones de vida de los vecinos de Los Ceibos mediante la formacion,
capacitacion y la promocion de las personas

Para llevar a cabo nuestra mision tenemos los siguientes objetivos:

Quebrar la desnutricion infantil en el Barrio Los Ceibos de Gonzalez Catan.

- Satisfacer necesidades de atencion primaria de la salud en el Barrio Los Ceibos de
Gonzélez Catan.

- Fortalecimiento de la familia
- Ayuda para los jovenes vulnerables y en riesgo.

- Ayuda escolar y vinculacion con las entidades educativas.
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Repasando lo expresado en otra parte de este trabajo, la mision y visién de la entidad

propietaria de SENDAS, ICIED es:

MISION: Capacitar a la mujer para que asuma un rol activo en la comunidad en que se
inserte mediante una formacion profesional, cultural y espiritual fundamentada en

virtudes cristianas.

VISION: Consideramos que la mujer tiene un potencial que la sociedad de hoy
reclama. Por eso nos proponemos brindarle la capacitacion necesaria para que

despliegue toda su riqueza.
Y presenta a SENDAS como:

Centro de Prevencion de la Desnutricion y Atencion Médica Primaria, se propone
enfrentar la problematica sanitaria de la poblacion del barrio “Los Ceibos, Sur”, el
foco del proyecto apunta a la implementacion de un sistema de salud preventiva

mediante la formacion en la nutricion a mujeres, en su mayoria, madres de familia.

De acuerdo con esto, la propuesta de mision y vision para SENDAS que ademas se alinee a la de

ICIED seria:

Mision: enfrentar la problematica sanitaria de la poblacién del barrio Los Ceibos Sur
implementando un sistema de salud preventiva mediante la formacion en nutricion a mujeres (en

su mayoria, madres de familia) o a cualquier integrante que sea cabeza de familia.

Vision: mejorar las condiciones de vida de los vecinos de Los Ceibos mediante la formacion,

capacitacion y promocion de las personas, es decir, desde una perspectiva integral del hombre.
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Los objetivos que se plantean son acordes a esta mision y vision. Sin embargo, es preciso darlos
a conocer. En los siguientes puntos de la propuesta, tanto en la comunicacion interna como

externa, se planteara nuevamente la necesidad de dar a conocer SENDAS.

Al hablar de cultura, en las distintas entrevistas se coincide en que:

“En SENDAS trabajamos con entusiasmo, compromiso, queriendo como fin altimo
ayudar a las personas a mejorar su dignidad”.

“Nos vemos como un centro que va creciendo, con mayor capacidad para atender
consultas médicas debido a que el cuerpo médico fue agrandandose. Esto tom6 mucho
tiempo y perseverancia, cualidades que se debe tener en SENDAS”.

“Destacaria algo que es muy propio. Nos ocupamos de la limpieza y mantenimiento
del centro, los voluntarios y hasta los profesionales”.

“La verdad es que nos gusta lo que somos. Si, claro que nos gustaria poder crecer...”.

Estas respuestas son clave para alcanzar las metas y objetivos. A pesar de las fallas de
comunicacion, se observa un especial involucramiento de todos los que alli trabajan de un modo

u otro.

La cultura de lo solidario reside no solo en ayudar a los vecinos, sino que también se verifica

puertas adentro. Este valor puede ampliarse con un mejor desarrollo de la comunicacion.

Con respecto a su imagen, una de las voluntarias comentd: “SENDAS es confiable y tiene su
reconocimiento (dado por ser parte de la red CONIN y porque va creciendo como institucion)
pero internamente se percibe esa falta de comunicacion y alineamiento y objetivos claros”. Habra

que fortalecerla a partir de las propuestas de comunicacion tanto interna como externa.
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1)  Propuestas de acciones posibles de comunicacion externa

En el apartado de mapa de publicos se definieron los siguientes puablicos externos:

e Poblacion del Barrio Los Ceibos

e Familiares del colectivo interno

e Proveedores de materiales, energia, equipamientos, etcétera

e Empresas socialmente responsables

e Universidades: docentes y alumnos, como futuros voluntarios
e Sociedad Civil

e Gobiernos

e Medios de comunicacion

e Lideres de opinion

También podemos pensar en las acciones de comunicacion externa a los publicos del &ambito

contextual:

e Poblacion en general de La Matanza
e Publicos nacientes

A partir de esto, las estrategias de comunicacion externa propuestas serian las siguientes:

Acciones de prensa

Generar relaciones con la prensa es la tarea mas importante a la hora de relacionarse con los

medios. Este vinculo le servira a la organizacion para gestionar su imagen, pero también, si

88



llegara a ocurrir una crisis, es mejor haber sido conocidos previamente por sus aspectos

positivos.

SENDAS deberia tener un responsable de comunicar su trabajo a los medios (no solo locales,
también nacionales). Asimismo, la persona encargada de la comunicacion deberia conocer
cuando un medio esta por realizar un informe especial sobre, por ejemplo, pobreza, desnutricion,
voluntariado, etcétera. De este modo, podria llegar a los periodistas que se encargan de cubrir
esos temas e invitarlos a conocer el lugar. SENDAS realiza un trabajo de especial interés para
ellos. Al periodista hay que darle noticias “prensables”, es decir, algo que sea nuevo o que tenga
interés periodistico: una inauguracion, el llegar a una determinada cantidad de nifios o personas
atendidas en el lugar, etcétera. En definitiva, hay que estar preparados para saber qué comunicar,

cuédndo y en qué circunstancias.

Salir en los medios ayuda a difundir la tarea y a atraer nuevos voluntarios o posibles donantes.
No hay que tenerles miedo, sino estar preparados. Para esto habra que generar reuniones entre
los miembros del Consejo de Direccion, la persona asignada para manejar la comunicacion y el
auditor. De este modo, se podra pensar una estrategia de comunicacion con los medios: ¢;qué
queremos comunicar? ¢Cudl serd el mejor momento? ; Tendremos este afio algun evento pensado
para invitar a algn periodista? ;Como lo llevaremos a Gonzélez Catan? ;Le pagamos un remis,

algin voluntario lo pasa a buscar?

El interlocutor tendra que estar disponible para un Illamado, tener un speech preparado, mandar
un boletin con cierta periodicidad a los periodistas identificados contando las novedades y los
proyectos; estar atentos a noticias que suelen cubrir los medios para relacionarla con la tarea de

SENDAS y hacer una convocatoria concreta. Para esto, es necesario armar un mapa de medios y
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periodistas que se encarguen de estas noticias. Los diarios suelen tener secciones de solidaridad,

responsabilidad social o simplemente en las de sociedad, pais, etcétera.

Otro aspecto importante es detectar medios de comunicacion locales. A veces son mas efectivos
para el publico al que queremos llegar y mas avidos de informacion; a partir de ellos, algun
medio nacional podré levantar las noticias. Esto tiene como objetivos: por un lado, dar a conocer
a la poblacion de La Matanza lo que en Los Ceibos se esta desarrollando en beneficio de la
poblacién y, por el otro, generar nuevos ingresos por comerciantes o empresarios de la zona

dispuestos a colaborar con una buena causa.

Asimismo, es preciso conocer las caracteristicas que debe tener cualquier gacetilla para

confeccionarla adecuadamente:

- Mensaje escrito breve y conciso
- Objetividad
- Datos precisos

- Si se envia por correo electrénico, no hacerlo en archivo adjunto. En general no se abre
excepto que el destinatario tenga mucha confianza en quien lo manda. Escribirlo en el

cuerpo del correo electronico.

Amado Suarez —cuyo libro citado en la bibliografia sobre cémo trabajar en prensa se

recomienda—presenta un esquema para el armado de una gacetilla:

v Logotipo: indica al emisor; debe ubicarse en uno de los margenes superiores.

v Titular: llamativo y explicativo.
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v Copete: resumen del contenido del comunicado que permite evaluar rapidamente su

publicacion.
v Contenido: breve, objetivo y claro. jNoticiable!

v' Cierre: parrafo final con un detalle de las fuentes y conclusiones. Refuerza el valor

informativo.

v’ Contacto de prensa: no puede faltar con quién comunicarse: celular, correo

electrénico, etcétera.

WEB y redes sociales: comunicaciones electrdnicas:

Darse a conocer es imprescindible para que el proyecto de la organizacion social no muera en el
corto plazo. Muchisima gente se entera de la existencia de distintas instituciones por busquedas
en Google. Y si ya la conoce, googlea para conocer mas e informarse mejor. ¢Con quién se
relaciona esta organizacion? ;Qué la mueve a realizar esto o aquello? ¢ Coincide con mi estilo de
pensamiento o forma de vida? ¢En qué puedo yo colaborar? Estas son solo algunas de las
preguntas que se formula la gente cuando entra en la red para buscar informacion. Las respuestas
a ellas deben ser sencillas y accesibles a todos los publicos. Para esto también es necesario
planificar y establecer metas y objetivos. ¢ Qué y por qué quiero comunicar esto a través de la

Internet? ¢ Qué objetivo persigo?

Desde CONIN también se han propuesto trabajar en red. Los centros han recibido el siguiente

aviso a comienzos de 2013:

Estimados Centros:

Proximamente se dard inicio al funcionamiento de la Plataforma Virtual, para
promover el intercambio de conocimientos y practicas entre los profesionales de todos
los centros del pais.
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Aprovecharemos el mes de enero para ir haciendo los ajustes necesarios para
comenzar a utilizar la herramienta.

Tal como les adelantamos, este correo es para solicitar a cada centro que nos pasen los
nombres de aquellas personas que serdn los usuarios de la plataforma, para tener
registro de los mismos, de manera que cuando ellos se acrediten podamos darles la
autorizacion correspondiente desde el administrador. Recuerden que en esta primera
etapa estara restringido a profesionales de los centros CONIN.

En este sentido se recomienda:

e Armar en Facebook una pagina, dejar de ser solo “amigo”. Esto permite saber
estadisticamente quién entrd, qué se hizo en la pagina, es decir, se conoce mejor al
destinatario. Con una pégina, ademas, Facebook ofrece distintas propuestas de difusion y
Ilega a mas destinatarios.

e Desarrollar una Web o blog propio independiente de la de ICIED. Por ejemplo,
Wordpress es un servidor que arma un blog de manera gratuita (también hay versiones
pagas); la apariencia es de Web y es sencillo de programar, de modo que puede hacerlo

cualquier persona aungue no sea un programador.

e Abrir un canal de Youtube y vincularlo a la Web o Facebook. Alli pueden subirse videos
institucionales, videos caseros que muestren las actividades que se van realizando semana

a semana, entrevistas a los directivos, al Dr. Albino, etcétera.
e Tener una cuenta en Twiter vinculada a Facebook y a la Web.

Cada uno de estos canales se retroalimenta con otros. Pero para esto es necesario contar con una
persona que, al menos una vez por semana, pueda subir nueva informacion, contestar correos
electronicos o preguntas que van surgiendo en las redes sociales. La falta de actualizacion hace

que el interés que quizas se habia suscitado decline poco a poco y se deje de prestarle atencion.
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Publicidad

Si bien la publicidad es un elemento esencial de difusion de las actividades, en este caso puede
relegarse para una etapa futura. Profundizando en actividades de prensa, Web y redes sociales es

posible avanzar significativamente.

Sin embargo, esto no impide estar siempre atento cuando los medios publican algun suplemento
especial de solidaridad. Si ofrecen espacios gratuitos, se puede aprovechar para persuadir,
informar y reclutar, algunos de los fines que las organizaciones piensan a la hora de hacer
publicidad. También se pueden pensar en campafias no tan masivas, como la que ofrece Google

o Facebook.

Una posibilidad si no se cuenta con recursos es promover convenios con facultades o
terciarios de comunicacion para que se realice algun tipo de campafia (gréfica, radial o
televisiva) como parte de una asignatura. EI buen armado de una presentacién (ppt,
Flash, Prezi, etc.) puede servir como vehiculo de promocion institucional, No basta
con pensar en utilizar técnicas complejas o de gran envergadura. El consejo
publicitario Argentino efecta campafias de bien pablico a entidades sin fines de lucro
en forma gratuita. Existen numerosos espacios en canales, radios o gréficos
disponibles para las ONG. Existen concursos donde participar, etc. (Etkin, 2012,
p.78).

Las universidades son un buen lugar donde “reclutar” voluntariado. Desde 2006 la Universidad
de Buenos Aires ha sugerido que, antes de terminar la carrera, todo alumno realice alguna

actividad de voluntariado. Actualmente, es obligatoria para algunas facultades:

El Programa Nacional de Voluntariado Universitario es un programa del Ministerio de
Educacion de la Nacion que inicié su camino en el afio 2006, con el propdsito de
profundizar la vinculacion de las universidades publicas con las necesidades de la
comunidad e incentivar el compromiso social de los estudiantes.
(www.uba.ar/extension/contenidos.php?id=114)
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El trabajo sera luego con ese voluntario, para generar en él pertenencia e involucramiento, y para
que ese paso por la institucion no sea un mero cumplir con la propuesta académica. Ademas, es

necesario pensar en alguna compensacion economica a modo de viatico o incentivo.
Acciones de comunicacion a publicos especificos

Personas del estado 0 municipio

Para estos se propone:

e Informar a las autoridades o personas con poder de decisién politica sobre las
necesidades o acciones que realiza la organizacion ayuda a tenerlos como aliados.
Darles a conocer sobre qué se esta trabajando para el bien de sus ciudadanos y que, de

alguna manera, el Estado se esta ahorrando muchos recursos.

Invitar al intendente o al gobernador de la Provincia sin tener miedo a involucrarse

politicamente. La buena relacién entre el Estado y la OSC es beneficiosa para ambas partes.

Empresas o entidades donantes

Es imprescindible saber cual es la mision y la vision de SENDAS, qué se propone, cuéles son
sus metas, cuanta gente ya se ha beneficiado, cudl es el provecho que puede traer a la

empresa colaborar con esta institucion.

Muchas empresas, por no decir todas, contemplan en sus programas empresariales programas
de responsabilidad social. Si bien para algunas puede ser algo “politicamente correcto”, cada
vez mas es parte de la estrategia empresarial, porque han descubierto que es beneficioso para

sus empleados, en los que se genera sentido de pertenencia. Aprovechar los planes de
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responsabilidad social empresarial para beneficio de SENDAS es un desafio importante que

se ha de tener en cuenta.

Se podria: efectuar un listado pormenorizado de empresas (pequefias, medianas y
grandes) a las que les puede interesar la problemética de la OSC. Informarse sobre las
acciones de RSE de empresas y analizar si se pueden articular acciones conjuntas con
las précticas de la OSC. Envio de cartas, folletos institucionales, mails promoviendo
encuentros con el sector empresarial, establecer con anterioridiad que objetivo se
plantea en las reuniones, que se va a solicitar pero también que se va a dar. (Etkin,
2012, p.77)

Asimismo, se podria invitar a las empresas a SENDAS para compartir un desayuno o
conocer un dia de trabajo, generar alianzas y acuerdos de participacion, también de recursos

humanos.

IV)  Propuestas de acciones posibles de comunicacion interna

SENDAS debera saber por qué quiere desarrollar la comunicacion interna, cuéles seran los
objetivos, qué contenidos de informacion se necesitan y para quién; qué resultados se esperan del
plan de comunicacion, cémo pueden medirse sus efectos e influencias, etcétera. Analizar estas y
otras cuestiones sera tarea y consecuencia de reuniones entre el Consejo de Direccion y el

consultor.

Segun el diagndstico realizado, el publico interno esta conformado por:

Consejo de Direccién

Pasantes

Voluntarios

Coordinadores
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Profesionales pagos

Profesionales voluntarios

Voluntarios estudiantes universitarios

Voluntarios no profesionales

En este aspecto también es necesaria una comunicacion estratégica, un proceso a través del cual
la conduccion de SENDAS intencionalmente maneje sus comunicaciones, de modo de que sean

abiertas, claras y se centren en los beneficiarios como la causa primera.

Deberéa considerarse a los empleados, es decir voluntarios y profesionales, agentes criticos que
necesitan la informacién como materia prima para su trabajo porque les permite colaborar con
los demas en la implementacion de los objetivos que la OSC se propone. Es fundamental que
todos los involucrados en el cambio vean el proceso de comunicacion en su relacién con los
demas y que perciban claramente cdémo pueden trabajar juntos para producir comunicaciones que

realmente hagan corresponder las acciones de la organizacion con las demandas del entorno.

Es necesario desarrollar la virtud o cualidad de la escucha atenta para conocer las
preocupaciones, la vision y los alertas tempranos de todos los que en SENDAS colaboran;
involucrarlos en un didlogo continuo y transparente, permitirles expresar sus frustraciones y
enojos. A menudo se habla de los lugares de trabajo como si fueran colecciones uniformes de
seres humanos que piensan igual y que comparten una perspectiva y una vision comun de las
cosas. La comunicacion por si misma no resolvera los problemas, pero es vital para crear

consenso, esencial para cualquier cambio exitoso.
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El hecho de que la organizacion sea pequefia no tiene que llevar a subestimar la necesidad de la
comunicacion interna. Un buen desarrollo de este tipo de comunicacion ayudara al crecimiento
de la organizacidn, y se ird constituyendo una cultura propia, una identidad. Crecer con un buen
desarrollo de la comunicacion interna significa hacerlo ordenadamente, donde todos los publicos
se sientan parte, sabiendo que pueden contar con los canales necesarios para comunicar sus

dudas y plantear inquietudes.

Algunas acciones por desarrollar para mejorar la comunicacién interna en SENDAS son:
e Correo electronico

Memoria anual

Reuniones periodicas (cortas si es necesario, pero constantes. Si es posible,

quincenales)

Boletines internos

e Eventos internos

e Programa de iniciativas

e Carteleras atractivas, bien disefiadas y actualizadas
e Informes a voluntarios y empleados

e Capacitacién

e Comidas de trabajo

Creacion de un ideario

Para esto habra que pensar quien se responsabilizara de estas acciones: gestionar y armar

planificaciones semestrales o anuales, segun la necesidad; pensar los medios de difusion; evaluar
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si los contenidos o los informes fueron entendidos e internalizados; pensar como manejar los
rumores, que siempre existiran; realizar encuestas de clima interno; determinar si los medios de

comunicacion disponibles para el pablico interno son utilizados o si sera necesario cambiarlos.

Otras acciones estratégicas que facilitaran la comunicacion y la interaccion de los distintos

publicos:

La accion de comunicacion es, segun Paul Capriotti, el conjunto de actividades de comunicacion
que la organizacion crea consciente y voluntariamente para transmitir un mensaje. EIl objetivo es
transmitir informacién de forma voluntaria y planificada. Y como toda accién comunica, también

seré necesario planificar:

e Visitas periddicas a las familias, para dar a conocer las actividades que se llevaran a cabo.
Tienen que ser charlas informales y amenas, quiza con un mate de por medio. Hay que
estar disponibles a “perder el tiempo” en cada una de estas charlas, pero resultaria una
pérdida de dinero desarrollar, al menos en una primera etapa, folletos o material
informativo que tal vez no se interprete correctamente. Siendo Los Ceibos un barrio con
relativamente pocas familias, el contacto cara a cara tendra mayor eficacia

comunicacional.

e Capacitacion a los lideres o referentes del barrio para que sean coparticipes de todos los
proyectos y los mejores difusores de lo que se ira desarrollando.

e Generar puestos voluntarios en la poblacién, como pintura, mano de obra de albafiileria,

seguridad, limpieza, recepcion de los pacientes.
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Para la comunicacion con los profesionales y los voluntarios

e El desarrollo de folleteria que dé a conocer las caracteristicas del barrio y de sus
habitantes: usos y costumbres, viviendas, trabajo, nivel de educacion, etcétera. También

se podra incluir algunas conclusiones del estudio cualitativo.

¢ Realizar periédicamente reuniones para conocer sus inquietudes, problemas que se
presentan a la hora de la atencion o sugerencias con respecto a planes de salud o

educacién que se detecten.

e Capacitacion de voluntarios; incentivarlos y comprometerlos, mostrarles la importancia

que tienen para el desarrollo sustentable del centro de atencién primaria.

e Participacion en congresos, jornadas, eventos organizados para el tercer sector. Es un

modo de estar actualizado e intercambiar experiencias.

e Envio semanal de correos electrdnicos que muestren fotos de los pasos que se van

llevando a cabo.
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Para la comunicacion con otros publicos

. Desarrollo de pagina Web para darse a conocer y atraer a voluntarios (profesionales o no)

y nuevas donaciones con el fin de que el proyecto se sustente en el tiempo.

. En el caso de que haya empresas donantes, hacerles saber que, en el marco de
responsabilidad social que desarrollen, pueden generar voluntarios entre sus empleados para que

dediquen algunas horas mensuales a trabajar en Los Ceibos.

. Generar acuerdos con las empresas y universidades para que desde sus programas de RSE

se generen voluntarios.
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V). Comunicacion y crisis

La propuesta es:

e Efectuar un andlisis previo sobre las posibles crisis directas o indirectas.

e Establecer quien sera el vocero de la institucion. Efectuar un mapa de publicos a los

cuales se dirigird cada mensaje en una crisis.

e Disefiar especificaciones sobre qué deberia decirse y cobmo actuar en cada caso. Es decir,
elaborar un manual de crisis y darlo a conocer. Todo el publico interno deberé estar

enterado y tenerlo interiorizado.

V1) Definir desarrollo en el tiempo

Luego de que las distintas propuestas sean aprobadas, serd necesario definir su ejecucién en el
tiempo. Asi como es necesario planificar las distintas estrategias, también es importante

planificar cuando y en qué orden se desarrollaran.

Puede ser util pensar en un plan anual o bianual. Hay cuestiones que parecen prioritarias, como
dar a conocer la mision y la vision, y para esto urge actualizar de modo inmediato las redes
sociales y crear la Web. Paralelamente, se podran realizar distintas acciones de comunicacion,
tanto interna como externa. Tambien sera importante elaborar un presupuesto acorde a lo que se

vaya necesitando.
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7. Conclusion

“...para una organizacion de la sociedad civil es importante comunicar no solo para darse a
conocer, sino fundamentalmente para promover espacios que incentiven la participacion
ciudadana” (Etkin, 2012, p.57).

Las autoras de Enredando practicas explican que toda instancia de comunicacion es fundamental
para expresar los problemas que surgen en las organizaciones. Discutirlos, darlos a conocer,

ponerlos en comun ayuda a encontrar soluciones, a unirse y a crear maneras de enfrentarlos.

A la hora de pensar en un plan de comunicacion es necesario tener en claro algunos principios
éticos a partir de los cuales empezar a trabajar. Algunos de estos principios, segun el Pontificio

Consejo para las Comunicaciones Sociales de los que se parten en este proyecto, son:

e Lacomunicacion siempre debe ser veraz, puesto que la verdad es esencial a la libertad

individual y al bien comun.

e Lapersonay la comunidad humanas son el fin y la medida en el uso de los medios de

comunicacion.

e El bien de las personas no puede realizarse independientemente del bien coman de las
comunidades a las que pertenecen. La virtud de la solidaridad, que es la determinacion

firme y perseverante de empefiarse por el bien coman, debe gobernar la vida.

e Los comunicadores y los responsables de la politica de comunicacion deben servir a las

necesidades y a los intereses reales, tanto de las personas como de los grupos.

e Juan Pablo I, en su discurso a los especialistas en comunicacion, decia que en el interés

de la participacion publica, los comunicadores deben tratar de comunicarse con la gente,
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no solo de hablarle. Eso implica conocer sus necesidades, ser consciente de sus luchas y
presentar todas las formas de comunicacion con la sensibilidad que la dignidad humana

exige.

Errores comunes que deberia evitar la ONG:

Falta o pobre actitud hacia la comunicacion.

Uso de la comunicaciéon solo en emergencias.

Falta de tiempo para planeamiento y ejecucion.

. Baja actitud hacia la investigacion sistematica.

Con el paso del tiempo, es oportuno conservar documentacion sobre los planes de comunicacion
que se han realizado para aplicar en el futuro ideas ya experimentadas con éxito sin perder
creatividad. Una orientacion clave para el almacenamiento de la informacion es una posible
utilizacion futura; los cementerios de datos, los archivos mal organizados no tienen utilidad

alguna.

También el centro de documentacidn puede contar con una seccion sobre los posibles
malentendidos respecto a la naturaleza o actividad de la institucion. Alli se recopilaran las
preguntas y criticas mas frecuentes que los distintos publicos suelen formular, asi como las

posibles respuestas.

Es util disponer de una sistematizacion que permita aplicar los mismos sistemas de anélisis a lo
largo de los afios, y seguir la evolucion de determinados pardmetros. De este modo, se detectan

los cambios significativos y se pueden tomar las oportunas decisiones.
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Poner en préactica todas las recomendaciones no sera tarea sencilla. Hay que tener confianza y
vision estratégica en que la buena préactica de la comunicacion ayudara a que SENDAS se
desarrolle en el tiempo de manera armoénica y sin profundos sobresaltos. Es animante ver en las
personas que trabajan, voluntarios y profesionales, el esfuerzo que entregan en cada visita al
centro. Lo mismo ocurre con los pacientes que asisten a SENDAS, que saben que encontraran un

refugio y escucha para sus preocupaciones.

Comunicar para crecer sera la meta que SENDAS sabra aprovechar a partir de estas

recomendaciones.
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