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RESUMEN: Este trabajo analiza las implicaciones y los retos de la implantacién de es-
trategias omnicanal en el sector no lucrativo, haciendo especial hincapié en los cam-
bios detectados en la gestion de relaciones entre organizaciones no lucrativas y sus
principales grupos de interés. En primer lugar, se repasan los factores coyunturales y
estructurales que durante los tltimos afios han impactado de manera significativa en
este sector. A continuacidn, se introduce el concepto de omnicanalidad, y se discuten
las potenciales implicaciones y ventajas que las estrategias omnicanal suponen para
las organizaciones no lucrativas a la hora de gestionar sus relaciones con donantes,
voluntarios, beneficiarios y miembros. Para finalizar, se identifican los principales
retos, tanto externos como internos, que estas organizaciones deben enfrentar para
conseguir una implementacion efectiva de la omnicanalidad.
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ABSTRACT: This work analyzes the implications and challenges of the implementation
of omnichannel strategies in the non-profit sector, with special emphasis on the
changes detected in the relationship management between non-profit organizations
and their key stakeholders. In the first place, the conjunctural and structural factors
that have significantly impacted on the sector during the last years are revised. Next, the
omnichannel concept is introduced, and the potential implications and advantages of
omnichannelstrategies for non-profitorganizationswhen managing their relationships
with donors, volunteers, beneficiaries and members are discussed. Finally, we identified
the main challenges, both external and internal, that these organizations must face in
order to achieve an effective implementation of omnichannel strategies.
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1. Introduccién

El sector no lucrativo o tercer sector es clave para el desarrollo econémico y social de
nuestro pais debido al ntimero de organizaciones que aglutina, el ntimero de personas
beneficiarias de los servicios prestados, los fondos que atrae via financiacién publica
y a través de donaciones privadas, el nimero de personas voluntarias que es capaz de
movilizar, los empleos que genera, y la funcién de sensibilizacién y concienciacién
de los grandes retos sociales que asume. Antes del estallido de la crisis econémica del
2008, este sector se encontraba en una etapa de fuerte expansién impulsado por el
crecimiento de la economia y de los presupuestos ptiblicos, lo que derivé en un incre-
mento del estado del bienestar en Espana. Sin embargo, la tltima crisis golped fuerte
e inesperadamente al sector no lucrativo en pleno proceso de desarrollo y transfor-
macién, pasando de ser capaz de atender la demanda de servicios existente en un ciclo
expansivo, a actuar en un entorno cada vez mas exigente con una demanda de servicios
creciente y recursos —dinerarios y materiales— cada vez mds escasos (PwC, 2013).

Segtn el estudio «El Tercer Sector de Accidon Social en 2015: Impacto de la crisis»
(Plataforma de ONG de Accién Social, 2015), las cifras —tanto de ingresos como gas-
tos— que dejoé esta crisis econdmica en el sector no lucrativo fueron devastadoras.
Los ingresos en el ano 2013 ascendieron a 14.470 millones de euros, lo que supuso un
14% menos que en el afo de comienzo de la crisis (2008) y un 17,2% menos que en
2010. Esta reduccién en los ingresos tuvo una consecuencia directa sobre los gastos
del sector, que ascendieron a 13.919 millones de euros en el 2013, lo que supuso una
caida del 10,3% desde 2008 y del 18,2% con respecto al afio 2010. Es importante des-
tacar que esta reduccion de los gastos, como consecuencia de la caida en los ingresos,
tuvo una repercusion directa sobre el nimero de servicios prestados y personas aten-
didas por las entidades no lucrativas. Todo ello, a pesar de que estas organizaciones
trataron de mitigar los efectos de estos cambios llevando a cabo reestructuraciones
internas para adaptarse a esta nueva situacion.

Con el tinico objetivo de sobrevivir a este cambio de paradigma, y ante la fuerte
caida de la financiacién publica (pasando de un 61,3% del total de la financiaciéon
de las ONLs en 2008 a un 55,3% en 2013) y privada (pasando de un 23,9% en 2008
a un 19,4% del total en el afio 2013), el sector no lucrativo ha tratado de diversificar
sus fuentes de ingresos, y ha logrado, en términos generales, aumentar los ingresos
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propios hasta un 47% entre 2008 y 2013 (pasando del 14,8% al 25,3% de la financia-
cidn total) gracias principalmente a las cuotas y aportaciones de personas socias y
usuarias (Plataforma de ONG de Accidn Social, 2015).

Adicionalmente, los factores coyunturales —como puede ser la crisis econ6-
mica— no son los inicos que han impactado, en mayor o menor medida, en la
gestion de las organizaciones no lucrativas (ONLs) en la tltima década. Algunos
factores estructurales, como los cambios socio-demograficos o la irrupcién y desa-
rrollo de nuevas Tecnologias de la Informacién y Comunicacién (TICs), han afec-
tado también al dia a dia de estas entidades. Entre los cambios demograficos mds
destacados y mas preocupantes en los tltimos afos se encuentran, por un lado, el
envejecimiento de la poblacién espafiola —el nimero de personas que tienen 65
afos o mds en nuestro pais ha pasado de un 16,4% en el afio 2008 a un 18,7% en el
2016, es decir, se ha producido un incremento de 2,3 puntos porcentuales en apenas
8 afios (INE, 2017)— y por otro lado, el incremento del nimero de refugiados en
Europa. El aumento del nimero de personas que forman parte de colectivos vulne-
rables como las personas mayores o refugiados, se traduce tanto en un incremento
de la demanda de servicios por parte de colectivos de beneficiarios tradicionales,
como en la aparicién de nuevos segmentos de vulnerabilidad.

Con respecto a las TICs y a la revolucién digital, se han producido cambios sus-
tanciales en la forma en que las personas y las organizaciones reciben y transmiten la
informacidén, y en cémo se comunican y se relacionan entre ellas; siendo los usuarios
los que deciden qué datos desean conocer, en qué momento los desean conocer, y a
través de qué canal. La digitalizacion no solo repercute en el ambito empresarial o en
los mercados, sino también en la sociedad en general. Sin embargo, cabe decir que
estos cambios no se producen de forma homogénea, ya que mientras determinadas
organizaciones o sectores estdin completamente inmersos en la digitalizacion, otros
estdn excluidos o presentan una relacién marginal con canales como el correo elec-
trénico, paginas web o redes sociales, entre otros. El hecho de tener que adaptarse
a estas nuevas tecnologfas y mundo digital que nos rodea, supone un cambio en la
gestion de las ONLs, e incluso en muchos casos, conlleva un cambio de estrategia
necesario para su propia supervivencia (Cruz Roja Espanola, 2017).

Teniendo en cuenta la situacién descrita, el objetivo de este trabajo es precisa-
mente ilustrar cémo en el contexto de estos cambios coyunturales y estructurales
—y en particular impulsada por las TICs y la transformacién digital— la omnica-
nalidad, entendida como la integracién de canales online y offline, se ha convertido
en eje decisivo de las estrategias de gestion adoptadas por las organizaciones del
sector no lucrativo o tercer sector para relacionarse con sus grupos de interés clave.
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A lo largo de estas lineas, cuando hablamos del sector no lucrativo, estamos ha-
ciendo referencia a la definicién de ‘Tercer sector’ incluida en los planes estratégicos
del Tercer Sector y utilizada también en los anuarios de la Fundacién Luis Vives: «El
Tercer Sector es el dmbito formado por entidades privadas de cardcter voluntario y sin
animo de lucro que, surgidas de la libre iniciativa ciudadana, funcionan de forma au-
tonoma y solidaria tratando, por medio de acciones de interés general, de impulsar el
reconocimiento y el ejercicio de los derechos sociales, de lograr la cohesion y la inclusion
social en todas sus dimensiones y de evitar que determinados colectivos sociales queden
excluidos de unos niveles suficientes de bienestar» (Fundacion Luis Vives, 2012: 13). El
sector no lucrativo o tercer sector estd formado, en su mayor parte, por fundaciones,
asociaciones, agrupaciones de las dos anteriores como federaciones o confederaciones,
asi como las llamadas entidades singulares —Cruz Roja Espanola, ONCE o Céritas—.

2. Concepto de omnicanalidad: cémo surge, implicaciones y ventajas

Con el auge de los nuevos canales digitales y mdviles y la irrupcién de redes sociales
(Facebook, Twitter, LinkedIn, Instagram, etc.), a partir del 2000 se empieza a ha-
blar del concepto de ‘multicanalidad’ como la estrategia basada en la gestién y uso
independientes de varios canales para la venta, tanto offline como online. Con la
aplicacion de estrategias multicanal, los objetivos y tratamiento de la informacién se
ejecutan de forma auténoma por cada canal, y los datos no son compartidos entre
distintos canales.

Sin embargo, recientemente hemos podido observar una transiciéon hacia la
‘omnicanalidad’ —concepto que surge en 2012—, definida como la gestiéon conjunta
y sinérgica de todos los canales y puntos de contacto disponibles con los grupos de
interés (o stakeholders, en inglés) —los puntos de contacto o touch points son «in-
teracciones cortas, unidireccionales o bidireccionales entre consumidores y orga-
nizaciones»— (Verhoef et al., 2015: 176). En un escenario omnicanal, los diferentes
canales interactiian entre si y se usan indistintamente, los objetivos y gestién son
conjuntos para todos los canales, y los datos y tratamiento de la informacién tam-
bién es compartida —es decir, la omnicanalidad es el estadio maximo de la mul-
ticanalidad— (Rey et al., 2017). A continuacidn, en la Figura 1, se puede apreciar
gréficamente la diferencia entre ambos conceptos.

La omnicanalidad surge en el sector del retail como consecuencia de la revo-
lucién de las TICs y de la amplia variedad de recursos online disponibles, asi como
del uso que los consumidores hacen de todos estos medios. Hoy en dia, los consu-
midores realizan distintas acciones como buscar informacién, identificar ofertas
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disponibles, comparar entre distintos productos, buscar los precios mds atractivos,
efectuar la compra, hacer una devolucién, o incluso tramitar alguna reclamacion de
forma indistinta a través de los diferentes canales (Verhoef et al., 2015). La presencia
cada vez mayor de dispositivos méviles y el uso ampliado de redes méviles como
motores de comercio electrénico sirven como catalizadores para una experiencia
combinada de compra online y offline. Los consumidores elegirdin comprar aque-
llas marcas que mejor respondan a sus preferencias; y, a medida que la linea entre lo
online y offline se vuelve borrosa, la estrategia omnicanal simplemente serd la iinica
forma de relacién entre consumidores y marcas. Ya no serd un diferenciador, sino
lo que las marcas deben implementar para ser rentables y sobrevivir (PwC, 2015).

Figura 1. Diferencia entre los conceptos de multicanalidad y omnicanalidad
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Fuente: Elaboracion propia.

La aplicacion de estrategias omnicanal por parte de una organizacién empre-
sarial —bien del sector retail o de otro sector— tiene una serie de implicaciones
con respecto a las relaciones que establecen con sus grupos de interés. En concreto,
los consumidores o usuarios de una organizacién o marca que ha implementado
la omnicanalidad se pueden beneficiar de las siguientes ventajas: 1) Amplio acceso
a informacion: es posible consultar y comparar informacidn relativa a productos o
servicios, ofertas o promociones, precios, condiciones de compra, e incluso forma de
entrega; 2) Incremento de las posibilidades de elegir: el consumidor puede seleccio-
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nar entre una amplia variedad de marcas y productos, tanto a nivel nacional como
internacional, muchos de ellos inalcanzables si no tuviéramos en cuenta los canales
online; 3) Conveniencia: el consumidor puede efectuar cualquier accién —investi-
gar, comprar, devolver, etc.— a través del canal que prefiera, en cualquier momento
y desde cualquier lugar (Deloitte, 2014).

Por su parte, las organizaciones que implementan una estrategia omnicanal tam-
bién cuentan con una serie de ventajas o beneficios, como pueden ser: 1) el crecimiento
de las ventas de productos o prestacion de servicios, captando a consumidores o usua-
rios a los que no podrian llegar sin la omnicanalidad; 2) asignar una funcién y uso
diferente a los establecimientos fisicos, usaindolos por ejemplo para conseguir fidelizar
a los consumidores o usuarios y aprovechar estos espacios para interactuar con los
mismos; 3) recopilar y analizar toda la informacién de los consumidores a través de los
distintos canales para obtener una imagen completa de los mismos y comprender me-
jor su comportamiento y preferencias; o 4) la reduccion de costes de almacenamiento
de productos minimizando las ineficiencias de las organizaciones que disponen de
grandes inventarios, entre otras muchas ventajas (Deloitte, 2014; PwC, 2015).

3. Omnicanalidad en el sector no lucrativo o tercer sector

Aunque la omnicanalidad empieza a tomar fuerza para tratar de resolver las necesi-
dades planteadas en la relacidn o interaccion de las empresas con sus consumidores,
hasta el momento este concepto inicamente se estd aplicando al sector retail, en el
que se origina. No obstante, podria resultar interesante extender su aplicacién a
otros sectores relevantes como puede ser el sector no lucrativo.

En un primer momento, tratar de implementar estrategias omnicanal en el sector
no lucrativo o tercer sector puede parecer una idea dificil de alcanzar, debido a que
la omnicanalidad pone el foco en la relacién entre empresas o marcas comerciales y
sus clientes. Sin embargo, cabe destacar que la omnicanalidad podria suponer gran-
des ventajas para las ONLs a la hora de gestionar sus relaciones con sus grupos de
interés. Las estrategias omnicanal podrian enfocar su atencién no solo hacia el caso
concreto de las relaciones empresa-cliente, sino también hacia otro tipo de relaciones,
como pueden ser la relaciéon entre una ONL y sus donantes, miembros, voluntarios,
beneficiarios, entidades colaboradoras, etc. Teniendo esto en cuenta, definimos las
‘estrategias omnicanal en el sector no lucrativo’ como aquellas estrategias de gestion
adoptadas por las ONLs que implican la completa integracion y perfecta coordinacion
de los canales online y offline, para lograr establecer relaciones mds eficientes con sus
grupos de interés mds relevantes. La omnicanalidad asi entendida puede coadyuvar a
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reforzar la base social de las ONLs (fidelizando a los miembros existentes y atrayendo
a otros nuevos), a captar mas recursos (donaciones y voluntarios), a contribuir al
cumplimiento de su misién de interés general (al perfeccionar las relaciones con sus
beneficiarios), y a incrementar su transparencia y rendicién de cuentas reforzando,
en tltimo término, su legitimidad ante la sociedad. A continuacion, en la Figura 2, se
representan graficamente las estrategias omnicanal en el sector no lucrativo.

Figura 2. Estrategias omnicanal en el sector no lucrativo o tercer sector
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Fuente: Elaboracién propia.

Las ONLs deberian establecer y gestionar las relaciones con sus grupos de inte-
rés clave de forma que vayan mads alld de iniciativas instrumentales en el corto plazo
—p.ej. la recaudaciéon de fondos—. Gestionar relaciones a medio y largo plazo re-
quiere de un compromiso con la mejora de la transparencia y rendicién de cuentas,
promoviendo activamente una interaccién bidireccional y una comunicacién fluida
con sus principales stakeholders —donantes, voluntarios, beneficiarios, miembros,
colaboradores, etc.— que redunde en un refuerzo de su reputacién, legitimidad y
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reconocimiento publico (Plataforma de ONG de Accién Social, 2015). En este sen-
tido, las ONLs deberian llevar a cabo acciones como difundir contenido sobre lo que
hacen y como lo hacen, promover iniciativas y proximas campanas, comunicar el
cumplimiento de objetivos y los resultados alcanzados, reclutar voluntarios o captar
fondos. Todo ello a través de distintos canales online (redes sociales como Facebook,
Twitter, Instagram, YouTube o LinkedIn, aplicaciones moviles, blogs, email, paginas
web, plataformas del tercer sector, entre otras) y offline (cara a cara, eventos presen-
ciales, prensa, television, radio, etc.) de cara a garantizar que la informacién llegue a
los grupos de interés clave de forma rapida y eficiente (ver Figura 3).
Consiguientemente, las TICs, y muy especialmente las redes sociales, se han
vuelto esenciales para la gestion eficaz de la comunicacion y las relaciones en cual-
quier organizacion, incluidas las entidades no lucrativas. Sin embargo, en muchos
casos, debido a la falta de fondos, estas organizaciones no pueden permitirse nom-
brar a expertos en comunicacién para gestionar eficazmente estas relaciones con los
grupos de interés (Wiggill, 2014), y el personal interno no posee los conocimientos
técnicos necesarios ni tiene tiempo disponible para encargarse de esta tarea.

Figura 3. Gestién omnicanal de relaciones entre ONLs y sus grupos de interés clave
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A continuacién, vamos a profundizar en los distintos canales —online y
offline— que utilizan las ONLs, en términos generales, para establecer y gestionar
las relaciones con sus grupos de interés clave, entendiendo como grupo de interés o
stakeholder «cualquier grupo o individuo que pueda afectar o verse afectado por el
logro de los objetivos de la organizaciéon» (Freeman,1984: 46). En este trabajo, consi-
deramos como grupos de interés clave a aquellos que son considerados como grupos
mads relevantes para las ONLs en el desarrollo de sus actividades diarias (Plataforma
de ONG de Accién Social, 2015): los donantes (o financiadores), los voluntarios, los
beneficiarios y los miembros (incluye socios y otros colaboradores con participacién
en el gobierno de la organizacién).

3.1. Donantes
Las redes sociales, y especialmente Facebook, son utilizadas principalmente para for-
talecer las relaciones con los donantes o financiadores a través de la humanizacién
de la marca y el fomento de la interaccion social. La movilizacién de estas relacio-
nes suele ser por motivos econdémicos, ya que las ONLs esperan que estas relaciones
eventualmente contribuyan a aumentar sus ingresos de recaudacion de fondos, re-
caudacion que se ve facilitada por estrategias persuasivas en las redes (ver Figura 4).
Por su parte, lo que buscan los donantes cuando se relacionan via Facebook u otras
redes sociales con las ONLs es principalmente obtener informacién actualizada de
las mismas, mds que la oportunidad en si misma de interaccién social (Lucas, 2017).
También es necesario destacar el potencial de las redes sociales para reportar con ab-
soluta transparencia, por ejemplo, mostrando a través de las mismas a los donantes
lo que la organizacién hace con las donaciones financieras que recibe (Sisson, 2017).

Ademds de la utilizacién de redes sociales, las ONLs también utilizan el mar-
keting directo por correo electrénico o email para atraer a donantes potenciales y
convertirlos en donantes permanentes o recurrentes. Los donantes permanentes
generan muchos mds ingresos que los nuevos donantes, pero declinan a medida que
va pasando el tiempo, por lo que es tan importante atraer constantemente a nuevos
donantes como fidelizar y evaluar a los ya existentes. El marketing directo a través
de email, si estd adecuadamente diseniado, puede suponer un éxito en el incremento
de la recaudacion de fondos sin aumentar los costes. Las apelaciones enviadas por
email suelen ser mas efectivas generalmente cuando hacen referencia a desastres o
catdstrofes, asi como a los esfuerzos de capacitacion y limpieza posterior al desastre
(Ryzhov et al., 2016; Thomas ef al., 2015).

Por otra parte, las ONLs deberian utilizar su pdgina web como canal para gene-
rar una imagen de marca especifica con el fin de aumentar las intenciones de donar.
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Huang y Ku (2016) demostraron que la informacién que proporciona una ONL a
través de su pagina web tiene un impacto directo en la imagen de marca de la orga-
nizacién. De este modo, si la organizacion publica frecuentemente en su pagina web
informacion relacionada con su gestién diaria, esto repercutird en la imagen de la
ONL dando una imagen de dinamismo, lo que contribuird a un aumento de las in-
tenciones de los visitantes web de donar dinero y tiempo, favoreciendo la captacion
y fidelizacién de donantes (Huang y Ku, 2016).

Figura 4. Ejemplo de campaiia de recaudacién de fondos
para Cruz Roja Espaiiola a través de Facebook
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Fuente: Canal de Facebook de Cruz Roja Espariola.
Recuperado de <https://www.facebook.com/CruzRoja.es/> (07/05/18)

Finalmente, cabe destacar la importancia de la comunicacién bidireccional, que
ayudaria a las ONLs a identificar posibles cambios o amenazas en su relacién con
un donante en particular, lo que podria traducirse en una mejora de la retencion
de donantes. El seguimiento offline de sus necesidades, particularmente durante el
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tiempo transcurrido entre puntos de contacto offline (p.ej. eventos presenciales de
una campafia), ayuda a escucharlos y fidelizarlos. Dado que muchos donantes consi-
deran que las ONLs inicamente se ponen en contacto con ellos en caso de problemas
o necesidad de mds donaciones, una comunicacién bidireccional y honesta, basada
en la escucha activa de las opiniones e inquietudes de los donantes, puede hacer que
la relacién ONL-donante sea mads satisfactoria a medio y largo plazo. En definitiva,
la comunicacién informal y personalizada con los donantes, a través de cualquier
canal, mejora notablemente la relaciéon con los mismos (Wiggill, 2014).

3.2. Voluntarios

La socializacién, a través de multiples formatos presenciales como reuniones de
equipos de trabajo, presentaciones, eventos o talleres (es decir, canales offline), con-
tinta siendo un medio efectivo para apoyar la captacion, distribucién y renovacion
del conocimiento con las que se puede lograr el compromiso de personas volunta-
rias. Otros canales offline mas formales como boletines, publicidad y publicaciones
también son utilizados especialmente para trasladar informacién y las iniciativas
estratégicas de la organizaciéon (Hume y Hume, 2015).

Sin embargo, es necesario resaltar que las ONLs que usan Internet como canal
para la captacién de voluntarios tienen una mayor probabilidad de lograr un creci-
miento organizacional a través del voluntariado que aquellas que no lo hacen (Ei-
mbhyjellen, 2014). Ademas, estas organizaciones también tienen mds probabilidades de
celebrar reuniones internas de voluntarios y organizar otras actividades presenciales.
Por lo tanto, Internet, lejos de reemplazar a las organizaciones tradicionales y a las
actividades cara a cara, puede fortalecer su sostenibilidad en el tiempo. Asimismo,
Internet juega un papel clave como canal de contacto con el nivel central de una or-
ganizacion, facilita la gestion de los comentarios de los voluntarios y el contacto con
otras organizaciones. No obstante, a pesar de las ventajas que supone la utilizacién
de Internet, las ONLs tienden a considerar que es menos ttil, en comparacién a otros
canales, para el didlogo con los distintos voluntarios (Eimhjellen, 2014).

Las ONLs utilizan generalmente Internet como canal para fortalecer el com-
promiso de sus voluntarios (ver Figura 5). Los voluntarios que usan Internet para
actividades de ocio tienen una menor probabilidad de estar comprometidos con su
trabajo voluntario que aquellos que usan Internet para tareas relacionadas con el
voluntariado (Emrich y Pierdzioch, 2016). Los voluntarios necesitan recabar infor-
macién previamente a realizar las tareas que le fueron asignadas, como, por ejem-
plo, aprender cémo funciona internamente una ONL, averiguar si pueden llevarse
bien con el personal y otros voluntarios, o conocer las condiciones y duracién de las
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tareas, lugar donde realizara el voluntariado, etc. Internet puede ayudar a organizar
este proceso de buisqueda de manera eficiente, de modo que la probabilidad de in-
satisfaccion por parte de los voluntarios disminuya y los vinculos con las organiza-
ciones se fortalezcan. En definitiva, los voluntarios pueden usar Internet como un
medio de bajo coste y facilmente disponible que les ayuda a mejorar los procesos
de comunicacién y relacién con las organizaciones, asi como la toma de decisiones
(Emrich y Pierdzioch, 2016).

Figura 5. Seccion de captacion de voluntarios en la pagina web de Caritas Espaiiola

El voluntariado
en Caritas es

»35 comprometdo Gur

Un voluntoriodo coberente desde lo
occidn reclizoda y que desde oqul
Crece Como Persona Y Como CsBano.

como I solidaridod, ko grotuidod, lo
iquoidod.

OERECHOS ¥ DEBIRES OIL VOLUNTARIO

El itinerario del voluntario

£2 un proceso educativa. dndmico y flexible. enmarcado en un trobajo de equPd y en comunidad, Gue garortce el odecuado
cudodo y ocompofameento de COd0 persona.

Fuente: Pagina web de Céritas Espafiola.
Recuperado de <https:// www.caritas.es/que-puedes-hacer-tu/hazte-voluntario/> (07/05/18)

3.3. Beneficiarios

Las ONLs son responsables de rendir cuentas ante multiples grupos de interés. Sin
embargo, la mayorfa de ONLs tiende a rendir cuentas a supervisores y donantes,
y en mucha menor medida a sus beneficiarios, aunque afirman que implementan
mecanismos de consulta y participacién relacionados con los mismos. Una de las
principales razones de por qué los beneficiarios son los tltimos en la cola de grupos
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de interés, es porque las ONLs consideran que los beneficiarios tienen un impacto li-
mitado en la toma de decisiones, asi como en el rendimiento de las organizaciones. Si
los beneficiarios se definen «como las personas que experimentan un cambio como
resultado de la intervencién de una ONL, el conocimiento sobre quiénes y cuantos
son, junto con sus necesidades y expectativas, y el manejo adecuado de la relaciéon
con ellos son clave para una organizacién» (Rey-Garcia et al., 2017: 16). Los benefi-
ciarios son el grupo de interés del cual depende, en tltimo término, el cumplimiento
de la mision de interés general de las ONLs y su legitimidad social. En este sentido,
serfa necesario que las ONLs se replanteen su estrategia de relaciéon con respecto a
sus beneficiarios y la sociedad en general.

El primer paso para que una ONL pueda establecer relaciéon con sus beneficia-
rios a través de cualquier canal o mecanismo, y ofrecerles rendicion de cuentas, es
conocer sus necesidades para disefiar programas que las satisfagan. Una vez imple-
mentados estos programas, las ONLs no podrdn medir adecuadamente su impacto,
si antes no miden adecuadamente el ntimero de beneficiarios atendidos y como se
les presta servicios. Es pues necesario hacer especial hincapié en la importancia y la
necesidad de ubicar a los beneficiarios en el centro de las estrategias y la actividad
de las ONLs (Rey-Garcia et al., 2017).

Con respecto a los principales canales a través de los cuales las ONLs se relacio-
nan con sus beneficiarios en la actualidad, se encuentran por ejemplo los eventos con
causa. Los eventos con causa, que estan creciendo en frecuencia y popularidad, son
acontecimientos —offline u online— que «las organizaciones pueden utilizar para
cumplir determinados objetivos, como identificar, interactuar y establecer relacio-
nes con grupos de interés externos e internos» (Lyes et al., 2016: 287). Estos eventos
requieren importantes recursos y compromiso para garantizar que logren los ob-
jetivos deseados, y brindan a las ONLs la oportunidad de interactuar con distintos
grupos de interés, pero especialmente permiten relacionarse, de manera relevante y
significativa, con donantes y beneficiarios (Lyes et al., 2016). Un ejemplo seria el ‘Dia
de la Banderita’ de Cruz Roja Espanola, que es una cita con el objetivo de recaudar
fondos para una determinada causa (por ejemplo, apoyar a las personas refugiadas
en Europa). El ‘Dia de la Banderita’ cuenta con diversas actividades y con persona-
lidades de distintos 4mbitos como el deporte, el cine, la musica o la cultura, que
animan a los ciudadanos a colaborar con Cruz Roja a través de diferentes canales.

Otro de los canales que utilizan las ONLs en relacion a los beneficiarios son los
anuncios en medios offline (como televisién, radio, carteles, prensa, etc.). Las ONLs
a menudo adaptan la aproximacion a los beneficiarios en sus anuncios en funcién de
la participacidn psicoldgica de los posibles donantes. Las imdgenes de un beneficiario
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triste ayudan a convencer a las personas menos involucradas de la gravedad de un
problema, y despiertan emociones negativas que a su vez impulsan a estas personas a
tomar medidas. Por lo tanto, las apelaciones caritativas con una imagen de una persona
con una cara triste que lo necesita (Figura 6) pueden utilizarse para apuntar a aquellos
que donan con poca frecuencia o que solo dan cuando se les pide (Cao y Jia, 2017).

Figura 6. Campaia de Médicos sin Fronteras «Seguir con vida»

Fuente: Pagina web de Médicos Sin Fronteras. Recuperado de <https://www.msf.es/actualidad/siria/medicos-fronteras-
presenta-seguirconvida-una-campana-la-lucha-los-civiles-que> (07/05/18)

3.4. Miembros

Los miembros de las ONLs tienen una influencia significativa en la publicidad, pa-
gada o no, de los medios tradicionales. Es decir, cuanto mayor sea el presupuesto
y el circulo de membresia, mayor es la probabilidad de que la organizaciéon pueda
obtener la atencién publica en los periddicos. Las ONLs mds pequeiias tienen una
influencia limitada en la cobertura real de los medios, mientras que las organizacio-
nes mas grandes que cuentan con un nimero considerable de miembros tienen la
capacidad de profesionalizar sus esfuerzos de relaciones ptblicas y recibir la recom-
pensa de una publicidad aun mds mediatica. Aun asi, generalmente la publicidad
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en los medios de comunicacién tradicionales constituye un fenémeno raro para la
mayoria de las ONLs.

Con respecto a los canales que las ONLs prefieren utilizar para publicidad en
los medios de comunicacién, una gran mayoria tiene como objetivo aparecer en
los periddicos (70% aproximadamente) y revistas (60%), seguidos por los eventos
(51%). Esto significa que los periddicos contindan siendo percibidos como un canal
de comunicacién idéneo, que puede transmitir informacién detallada, que goza de
una gran reputacion entre los usuarios y que ofrece una amplia cobertura en toda
la poblacién (Helmig et al., 2012).

En contraste con este papel tradicional, la transformacién digital y las TICs
estan cambiando radicalmente el panorama. Los cambios tecnolégicos amplian la
gama de canales offline tradicionales tales como periddicos, revistas, peliculas, radio
y televisién, para incluir canales como Internet (ver Figura 7), con su oferta de redes
sociales, que respalda un sistema bidireccional idéneo para establecer relaciones con
los stakeholders.

Figura 7. Seccion de captacion de miembros o socios en la pagina web
de la Asociacion Espaiiola contra el Cancer (AECC)

TODO SOBRE EL CANCER wvsncacon Q| &

COLABORA EN LA LUCHA CONTRA EL CANCER

El apoyo de personas como i nos permite imputsar la Investigacién y estar junto a
Quionos nos necesitan. {Unoto a la AECO

QUIERO SER SOCIO

Fuente: Pagina web de Asociacion Espafiola contra el Cancer (AECC). Recuperado
de <https://www.aecc.es/es/colabora/hazte-socio> (07/05/18)
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El uso de Internet puede afectar positivamente la interaccién cara a cara en las
ONLs a través de una variedad de actividades sociales, culturales y organizacionales,
y también favorece un mayor crecimiento en la membresia. Esto implica un efecto
correctivo de la tecnologia sobre las cifras decrecientes de membresia en muchas
ONLs (Eimhjellen, 2014). Sin embargo, este efecto positivo que puede implicar el uso
de Internet, serfa mucho mayor si las organizaciones fueran capaces de aprovechar
al maximo el potencial de interaccion y didlogo que presentan las redes sociales. La
mayoria de ellas no utilizan la comunicacién a través de redes como Facebook de
forma estratégica, con el fin de involucrar a los miembros y fomentar la interaccién
con los grupos de interés clave (Pavlovic et al., 2014).

La Tabla 1 ofrece un resumen de los canales que usan las ONLs mds frecuente-
mente para establecer relaciones e interactuar con sus grupos de interés mas rele-
vantes: donantes, voluntarios, beneficiarios y miembros.

Tabla 1. Canales mas utilizados por las ONLs para interactuar con sus grupos de interés clave

Grupos de interés Canales online Canales offline

Donantes Redes sociales (especialmente Facebook); pagina Cara a cara; teléfono
web; correo electrénico o email

Voluntarios Buscadores de Internet (Google, Yahoo, Bing, etc.); | Eventos; talleres; boletines;
redes, plataformas o consorcios de ONLs (POAS, TV; radio

Haces Falta, etc.); redes sociales; pagina web;
correo electrénico o email; boletines digitales o

newsletter
Beneficiarios Paginas web Eventos con causa; TV;
radio; prensa escrita;
carteleria
Miembros Paginas web; redes sociales Cara a cara; prensa escrita;

eventos con causa; TV; radio

Fuente: elaboracion propia

4. Principales retos en la implantacion de estrategias omnicanal
en el sector no lucrativo

Actualmente, la mayoria de ONLs combinan distintos canales —online y offline—
para establecer contacto con sus stakeholders con el fin de llevar a cabo diferentes
acciones como captar fondos o voluntarios, rendir cuentas, difundir campanas y
resultados alcanzados, entre otras. Se encuentran, por tanto, en un estadio multi-
canal de la gestion de relaciones con sus grupos de interés. La omnicanalidad ya es
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una realidad en el sector retail, y probablemente sea una tendencia a medio plazo
en el sector no lucrativo. De cualquier forma, lo que si esta claro es que, si el sector
sigue esa tendencia, la implantacion de estrategias omnicanal en las ONLs supondra
enfrentarse a algunos retos y dificultades.

Segtin un estudio sobre el presente y el futuro del tercer sector social en un
entorno de crisis, llevado a cabo en el ano 2013 por la consultora Pricewaterhouse-
Coopers (PwC), Fundacién La Caixa y el Instituto de Innovacién Social de ESADE,
el sector no lucrativo debe hacer frente a una necesaria transformacién en diferentes
dimensiones, asi como superar un conjunto de retos a futuro, entre los que destacan
los siguientes (PwC, 2013):

1. Flexibilidad y rapida capacidad de adaptacion a los cambios, ya que,
debido a la situacion del sector no lucrativo tras la tltima crisis econémica,
las ONLs deberian contar con una estrategia agil que les permita dar una
respuesta rapida ante los posibles cambios que puedan surgir.

2. Cambios en la estructura de financiacién, lo que implica una menor
dependencia de la financiacién publica y un incremento de la financiacién
privada y propia (es decir, fomentar las donaciones privadas, y la
recaudacion a través de la venta de bienes o servicios —charity retailing o
venta minorista con fines de interés general—).

3. Orientacion hacia una mayor rendicion de cuentas a los grupos de interés
y medicion de los resultados, dando respuesta asi a las exigencias de los
financiadores y de la sociedad en general sobre la necesidad de una mayor
transparencia y medicién de impacto.

4. Establecimiento de relaciones de colaboracion con otras entidades, tanto
del mismo sector como publicas o empresariales, para lograr una mayor
influencia, eficiencia e impacto del sector no lucrativo en la sociedad en general.

5. Nuevas formas de relacion con la sociedad civil, debido al incremento
de la demanda de servicios y de personas vulnerables a las que atender,
unido a la reduccién en la financiacién publica; por ejemplo, fomentando
sus contribuciones para afrontar el nuevo contexto, o promoviendo una
participaciéon mds activa de los beneficiarios en sus proyectos.

La mayoria de los retos de cardcter externo a los que acabamos de referirnos
pueden ser afrontados por las ONLs de forma mas eficiente y eficaz a través de la im-
plantacién de una estrategia omnicanal. Ahora bien, ello requiere identificar y resolver
previamente algunos retos adicionales, de caracter interno, inherentes al propio con-
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cepto de omnicanalidad. Al igual que en el sector minorista, las ONLs también tienen
que hacer frente a una serie de condiciones o factores clave organizacionales para el
éxito en la implantacion de estrategias omnicanal, entre las que podemos destacar tres.

La primera de ellas consiste en implementar una infraestructura tecnoldgica
mejorada en la organizacion. Esto incluye la creaciéon de redes y avances de comu-
nicacién, como pueden ser los servicios basados en la ubicaciéon para poder prestar
ayuda y servicios a los beneficiarios desde el lugar en el que se encuentren; aplica-
ciones sofisticadas que permitan obtener informacién detallada y realizar distintas
acciones a través de las mismas, gestion de una comunicacion bidireccional a través
de distintas redes sociales (Facebook, Twitter, Flickr, LinkedIn, Instagram, etc.), fo-
mentando la captacion y fidelizacién de donantes y voluntarios, y una participacién
activa por parte de la sociedad.

La segunda condicidn clave para el éxito de las estrategias omnicanal es una ges-
tién adecuada de las altas expectativas de los grupos de interés. Es decir, los distintos
grupos de interés (donantes, voluntarios, beneficiarios, etc.) demandan «lo mejor de
ambos mundos —online y offline— en ambos mundos». Para satisfacerlas, las ONLs
tienen que ofrecer la posibilidad de realizar cualquier accién a través de cualquier
canal indistintamente, de tal forma que los stakeholders no perciban ninguna dife-
rencia en sus relaciones con la organizacion dependiendo del canal que utilicen. Para
ello, seria necesario analizar en profundidad a cada uno de los grupos de interés para
conocer cudl es la combinacion de canales concreta que demanda cada grupo, ya que
no todos tienen por qué utilizar todos los canales. Esto es algo dificil de conseguir,
pero una vez implementado, esto podria suponer una ventaja para la organizacion,
pudiendo difundir campanias que lleguen a un mayor nimero de personas, obtener
un nimero mas elevado de donaciones recurrentes o contar con una mayor cifra
de voluntarios comprometidos, al estar poniendo a disposicion de los stakeholders
varios canales para la realizacion de todas estas acciones.

Por dltimo, también es necesaria una buena disposicion y esfuerzo por parte
de la organizacion para fomentar un comportamiento omnicanal. Para adoptar
una estrategia omnicanal, las ONLs necesitan tener una serie de caracteristicas que
muchas de ellas todavia no tienen efectivamente adoptadas, incluida una cultura
corporativa que contemple la completa integracién de canales online y offline; el
desarrollo de conceptos, herramientas y aplicaciones innovadoras y convincentes
para la transicion entre distintos canales; e incluso politicas que permitan la unifi-
cacion de los ecosistemas online y offline como un sistema tinico de comunicacion
y de gestion de relaciones con sus grupos de interés mds relevantes (PwC, 2015).
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5. Conclusiones y futuras lineas de investigacién

Factores coyunturales como la tltima crisis econdmica del 2008, y otros estructurales
como los cambios socio-demograficos y la irrupcion de las nuevas TICs redundan en
un nuevo paradigma para el sector no lucrativo, en el que su forma de relacionase con
sus grupos de interés esta cambiando. Este trabajo supone una primera aproximacion
al potencial que supone la utilizacién de estrategias omnicanal por las ONLs para la
gestion de relaciones con grupos tan relevantes para su dfa a dia y su sostenibilidad
futura como pueden ser los donantes, voluntarios, beneficiarios o miembros.

La aplicacion de estrategias omnicanal puede traducirse en ventajas para las
ONLs y sus stakeholders clave, dando lugar a relaciones mucho mads eficientes y
mutuamente beneficiosas en el medio y largo plazo. Por un lado, las ONLs podrian
obtener ventajas como captar mds fondos recurrentes, reclutar un mayor ntimero de
voluntarios comprometidos, ser mds transparentes y reportar sobre objetivos y re-
sultados alcanzados —mejorando asi su reputacién—, alcanzar una mayor difusién
de iniciativas y campanas, conseguir una implicacién mds proactiva por parte de la
sociedad en general, e incluso mejorar en sus tareas de sensibilizaciéon y conciencia-
cién. Por otro lado, con la omnicanalidad los grupos de interés consiguen un am-
plio acceso a informacién y una mayor rendicién de cuentas por parte de las ONLs,
un incremento de las posibilidades de elegir adecuadamente qué acciones desean
llevar a cabo —donar, colaborar, recibir una prestacion de servicios— y a través de
qué canal desean hacerlo, mayor comodidad, o la posibilidad de poder establecer y
mantener un didlogo activo con las ONLs a través de distintos medios —online y
offline—, mostrando opiniones y haciendo los comentarios que estimen oportunos;
entre otras muchas ventajas.

Para optimizar todas las ventajas anteriormente descritas para ambas partes
—ONL Yy stakeholders—, se ha detectado la necesidad de investigar en mayor profun-
didad qué canales estan utilizando y desearian utilizar los distintos grupos de interés,
asi como qué contenidos e informacién demandan de las ONLs. De esta forma, las
entidades no lucrativas se centrarian en proporcionar lo que quieren los distintos
grupos de interés a través del canal que desean, suponiendo esto un incentivo para
implementar una estrategia omnicanal que integre todos los canales gestionados por
la ONL de forma coordinada.

Sin embargo, la implantacién de estrategias omnicanal en el sector no lucra-
tivo o tercer sector también implica enfrentarse a diversos retos de gestion, tanto
externos como internos. En primer lugar, supone flexibilidad y rdpida capacidad de
adaptacion a los cambios. En segundo lugar, cambios en la estructura de financia-
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cién logrando una mayor independencia econdémica. En tercer lugar, adoptar una
orientaciéon hacia una mayor rendicién de cuentas a los stakeholders y medicion
de los resultados, asi como establecer relaciones de colaboracion entre distintas en-
tidades. En cuarto lugar, fomentar una participacién ciudadana activa para afrontar
nuevas situaciones y problemas. Y finalmente, a un nivel interno, las ONLs también
deberan implementar una infraestructura tecnolégica mejorada en la organizacién y
tener buena disposicion para fomentar un comportamiento omnicanal en la gestion
de sus relaciones.

Ademds, cabe destacar que en el sector no lucrativo confluyen organizaciones
muy heterogéneas, es decir, organizaciones muy diversas en cuanto a su tamafo,
nivel de financiacién, nimero de socios 0 miembros, mision, recursos disponibles,
numero de personas atendidas, etc., lo que supone que cada uno de los retos descri-
tos anteriormente afectard a cada ONL de una forma diferente, y cada organizacién
debera emprender distintas estrategias y acciones para hacer frente a estos desafios
(PwC, 2013).

A lo largo de este trabajo se han identificado los canales mas utilizados por las
ONLs para interactuar con sus stakeholders, pero no podemos concluir si se ha im-
plementado o no la omnicanalidad en el sector no lucrativo, debido a que la litera-
tura académica e informes del sector no han abordado esta temdtica concreta hasta
el momento, lo que supone una brecha de investigacion interesante para abordar en
futuras lineas de investigacion.

Es necesario destacar que la implantacion de estrategias omnicanal en el sector
no lucrativo no implica la sustitucién del uso de unos canales por otros, ni mucho
menos el paso de los canales offline o tradicionales a los canales online. Antes bien,
la omnicanalidad supone que las acciones llevadas a cabo por las organizaciones
sean transversales a los canales, consiguiendo una completa integracion de todos los
canales, y que los grupos de interés interactden a través de los mismos indistinta-
mente. Acciones como donar, colaborar, solicitar algin servicio o ayuda, o participar
como voluntario pueden ser iniciadas en un canal y continuadas en otro, dado que
la informacién asociada al proceso y la ejecucién de la accion es independiente del
canal que se utilice en un momento dado.

Para que esto sea posible, la informacién generada a partir de las interacciones de
los distintos stakeholders (donantes, voluntarios, beneficiarios, etc.) con los diferentes
canales debe ser capturada y gestionada integralmente para que, una vez el contacto
se haya realizado, la gestién de la interaccion se lleve a cabo de forma independiente
y transversal a cualquier canal (Deloitte, 2016). Para una implementacion efectiva de
la estrategia omnicanal, es fundamental la existencia de un objetivo (u objetivos) co-
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mun (o comunes) a todos los canales, una gestién integral, compartir todos los datos
y analizarlos conjuntamente, y conseguir una comunicacién bidireccional real entre
cada ONL y sus grupos de interés, sea cual sea el canal utilizado en cada momento.
Para finalizar, es necesario destacar que ademds de poner el foco en analizar
la existencia de estrategias omnicanal en las ONLs, del presente trabajo se podrian
derivar multiples lineas de investigacién futuras. Por ejemplo, se podria analizar
la omnicanalidad como impulsora de muchos otros factores, como pueden ser la
transparencia y la rendicién de cuentas —esta tltima entendida como una opcién
estratégica paralas ONLs— (Sanzo et al., 2017), 0 lainnovacion, entre otras. Ademas,
serfa interesante estudiar las consecuencias o el impacto que puede tener la implan-
tacion de una estrategia omnicanal en los resultados alcanzados por las ONLs (in-
cremento de donaciones recurrentes, incremento del nimero de voluntarios com-
prometidos o de socios estables, nimero de personas atendidas, nivel de satisfaccion

de los stakeholders, etc.).
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