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Resumen

Lagestion estratégicadelacomunicacionylasrelaciones publicas conlos grupos
de interés son herramientas de gran utilidad para el fundraising o captacion de
fondos, para el desarrollo sostenible de los proyectos de interés socio-cultural.
Analizamos su impacto en la marca de la ciudad de Malaga, mediante un estu-
dio exploratorio con los informantes clave de las entidades mas representativas
de la ciudad: Ayuntamiento, Festival de Cine, Centro de Arte Contemporaneo,
Museo Ruso, Museo del Automovil, Centro Pompidou, Museo Picasso y Museo
Carmen Thyssen. Con los resultados, establecemos un mapa conceptual que co-
rrelaciona la comunicacion con la percepcion de la marca, el nivel de confianza
de los grupos de interés y su uso para atraer inversores.

Palabras clave: estrategia; captacion de fondos; comunicacion; grupos de inte-
rés; cultura.

Abstract

Strategic management of communication and public relations with stakehol-
ders, are tools of great utility for fundraising, in order to get a sustainable de-
velopment of socio-cultural projects. We analyze its impact on the Malaga city
brand, through an exploratory study with the most representative institutions’
key reporters: heads of the Council, Film Festival, Centre of contemporary art,
Russian Museum, the Automobile Museum, Pompidou Center, Picasso Museum
and Museo Carmen Thyssen. With the results, we establish a conceptual map
that correlates the communication skills with the perception of the city brand,
the level of confidence of stakeholders and its use to attract investors.

Keywords: strategy; fundraising; communications, stakeholders; culture.

Resumo

Gestao estratégica de comunicacao e relagoes puiblicas com grupos de interesse,
sao ferramentas de grande utilidade para a captacao de recursos, e o desenvol-
vimento sustentavel dos projetos socio-culturais. Vamos analisar o seu impacto
sobre amarca da cidade de Malaga, através de um estudo exploratorio com infor-
mantes-chave dos mais representativos das instituicoes da cidade: Prefeitura,
Festival de cinema, centro de arte contemporanea, Museu Russo, o Museu do
automovel, Centro Pompidou, Museu Picasso e Museo Carmen Thyssen. Com os
resultados, podemos estabelecer um mapa conceitual que correlaciona a comu-
nicacdo com a percepcao da marca, o nivel de confianca das partes interessadas
e seu uso para atrair investidores.

Palavras-chave: estratégia; captacao de recursos; comunicacao; grupos de in-
teresse; cultura.
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1. Objetivos

Con el proposito de favorecer la comprension del modelo conceptual interdis-
ciplinar establecido en la presente investigacion, se muestra como punto de
partida la grafica 1, en la que se aprecia, por orden de aparicion, el flujo de los
factores determinantes para el fortalecimiento y desarrollo de la marca de una
ciudad, ejemplificada en Malaga y en su dimension cultural.

Grafico 1. Modelo conceptual propio sobre el flujo de generacion de valor para el legado
cultural de una ciudad.

Herramientas
Proyectos clave S Necesidad de S RR.PP. y
ciudad Fundraising Comunicacion
estratégica
w |
v
Inversiones —> ROI —> Legado sostenible

Fuente: elaboracion propia.

II.

II1.

Los objetivos del estudio se establecen con tres lineas de trabajo de base:

Analizar el uso estratégico de la comunicacion y las relaciones publicas para
la captacion de fondos provenientes de entidades publicas y privadas, para
generar recursos econémicos que influyan en el posicionamiento y desarro-
llo cultural de la marca de la ciudad de Malaga.

Estudiar la correlacion entre: a) los objetivos de crecimiento econémico de la
ciudad de Malaga en su dimension cultural, b) las herramientas de captacion
de fondos y los soportes de comunicacion aplicados en las interlocuciones
con los grupos de interés involucrados en la imagen de marca de la ciudad,
y c) el retorno de la inversion (ROI) de estos recursos de cara al crecimiento
cultural de la ciudad.

Iniciar un posible modelo conceptual futuro que sirva para establecer un
plan estratégico alineado de manera eficiente con las herramientas de cap-
tacion de fondos, comunicacion y relaciones publicas mas adecuadas para
involucrar a los grupos de interés actuales y potenciales que soportan y/o
afectan a los proyectos de crecimiento de la ciudad, con el fin de optimizar
su identidad e imagen global.
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2. Aproximacion teorica

2.1 Captacion de fondos

Las estrategias de captacion de fondos son conceptualizadas en el presente tra-
bajo como la combinacion de acciones focalizadas en la obtencion de bienes —fi-
nancieros primordialmente- y la gestion de recursos econémicos provenientes
de fuentes publicas y/o privadas, empresas e individuos particulares, con el ob-
jetivo de contribuir a la sostenibilidad de proyectos de interés social que revier-
tan en el beneficio y desarrollo de un amplio sector de la sociedad (Baca & Bagb,
2003; Breeze, Wilkinson, Gouwenberg & Schuyt, 2011; De las Heras-Pedrosa,
Jambrino-Maldonado & Iglesias-Sanchez, 2016).

El uso coordinado multidisciplinar de la captacion de fondos con las rela-
ciones publicas y la comunicacion, puede abarcar a un amplio rango de causas
y apelaciones motivacionales de indole social, cultural, educativo, politico y/o
empresarial, que giran en torno al altruismo, el mecenazgo, la responsabilidad
social corporativa (RSC) y el patrocinio. Estas combinaciones pueden variar en
funcioén de las caracteristicas intrinsecas de cada grupo de interés con el que se
interacttia, su mision, vision y valores concretos, asi como la cuantia, el origen y
el destino de los fondos que aporten.

De entre los métodos y ambitos susceptibles de considerarse o encuadrarse
dentro del marco de captacion de fondos, las practicas mas habituales con los
colaboradores actuales y potenciales son: a) donaciones econémicas, b)donacio-
nes en especie, ¢) organizacion de actividades a beneficio de la organizacion, d)
patrocinio de actividades y eventos oficiales organizados por la organizacion, f)
hacerse socio particular o corporativo, g) destinar un porcentaje del beneficio
anual ala labor social y h) firmando un acuerdo o convenio de RSC para afianzar
la sostenibilidad de la colaboracion (Breeze et al., 2011; Cartwright & Patel, 2013;
Moon & Azizi, 2013; De las Heras-Pedrosa, Jambrino-Maldonado & Iglesias-
Sanchez, 2016).

De entre las principales herramientas de captacion de fondos para persua-
dir inversores, clientes, donantes, colaboradores potenciales y demas grupos
de interés o stakeholders involucrados, de alguna manera, en la sostenibilidad
de cualquier tipo de entidad (corporacion publica, compania privada, asocia-
cion o sociedad), las relaciones son, sin duda, un factor proactivo imprescindi-
ble (Moon & Azizi, 2013), pero deberian considerarse con cuidado las posibles
reacciones negativas de dichos grupos. Para inducir a estos a la accion, resultan
esenciales la motivacion y la atencion a través de la informacion, para que ade-
mas puedan compartir su conocimiento y opinion con otros grupos de interés.
Paraello, las estrategias de comunicacion incrementan la probabilidad de lograr
resultados acordes con los comportamientos deseados, sobre todo cuando las
relaciones publicas han sido planificadas y los grupos de interés han sido clara-
mente identificados y seleccionados (McKeever, Pressgrove, McKeever & Zheng,
2015).
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Kelly (1995) define el fundraising como una especializacion de las relaciones
publicas mucho mas alla del enfoque clasico del marketing, poniendo en valor
los cuatro modelos de las relaciones publicas (Grunig, 1984) que combinan la
direccion de la comunicacion (unidireccional versus bidireccional) y el equili-
brio del efecto que se pretende (asimétrico versus simétrico).

Cho y Kelly (2014) presentan los beneficios de la interrelacion creando rela-
ciones transversales entre entidades sociales y un interesante nimero de cor-
poraciones que desarrollan actividades altruistas bajo el objeto de 1a RSC, desti-
nando ayuda econdmica y/o en especie. Los autores sefialan que, para alimentar
la fidelizacion de los stakeholders, la filantropia corporativa ha necesitado con-
vertirse en una filantropia estratégica (Smith, 1994; Marx, 1999; Austin, 2000;
Porter & Kramer, 2002) mediante la apelacion al interés propio y al altruismo
(Kelly, 1998). Porter y Kramer (2002) defienden un modelo de motivaciones mix-
tas de filantropia social, apodada como convergencia de intenciones, “conver-
gence of interest”, en los que las companias pueden perseguir su optimizacion y
maximizacion tanto social como econdmica.

Byrnes (2012) conceptualiza el fundraising, en el entorno del arte y la cul-
tura, como una tarea cotidiana que tiene como objetivo incrementar la capaci-
dad de una entidad para ejecutar y darle recorrido a su mision a través de la
recaudacion de fondos econdmicos.Para aumentar el nimero de colaborado-
res de manera sostenible, es fundamental desempenar a tiempo completo esta
labor, que ademas es de las que mas presion recibe, ya que la continuidad de la
organizacion depende en gran medida de su competencia para recabar aporta-
ciones. Ante un entorno en continuo cambio -y, en teoria, en avance- econo-
mico, gubernamental, social, demografico, tecnolégico y educacional, se gene-
ran numerosas oportunidades y retos para el mundo del arte y la cultura como
via fundamental de transferencia del conocimiento. Por y para ello, la gestion
de las acciones de fundraising deben ser integradas de manera estratégica en
el plan de accion y desarrollo de dichos fines a corto, medio y largo plazo, para
alcanzar y optimizar su capacidad econémica lo mas sosteniblemente posible.
En este sentido, la aplicacion del fundraising como actividad para la financia-
cion de proyectos se encuentra en un punto atin emergente en cuanto a su pro-
fesionalizacion para la mayoria de las organizaciones, a pesar de que comenzo
a surgir en los anos 70 (Dale, 2017), que comienza a ser reconocido y requerido
y que sera mas demandado en el futuro por todas aquellas organizaciones que
precisen captar fondos para sus aspiraciones de forma realista.

2.2 Marca de ciudad, reputacion e imagen

La marca de un lugar puede ser entendida de la misma forma que la marca de
un producto o servicio, extrapolando sus rasgos de personalidad y atributos
(Aaker, 1997; Kaplan, Yurt, Guneri & Kurtulus, 2010, p. 1298). Pero, ademas del
trabajo intenso de posicionamiento por parte del emisor, la imagen percibida
por el receptor genera valor (Aaker, 1992) si conlleva al menos uno de los siguien-
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tes efectos: lealtad a la marca, reconocimiento del nombre de la marca, calidad
percibida asociada, otras asociaciones positivas, y, en tltimo lugar pero no por
ello menos importante, el grado de correlacion entre la experiencia con el bien o
servicio y las expectativas iniciales del consumidor (Mattsson, 1992).

La referencia tedrica aplicada del presente estudio presta especial atencion
al modelo de las cinco dimensiones de la personalidad de marca (Aaker, 1997),
en el que se trabajan como rasgos clave: a) la honestidad y coherencia; b) el entu-
siasmo; c) la competencia o competitividad frente a otras; d) la sofisticacion; y e)
la robustez y consistencia que transmite.

Distintos autores, entre los que destacan Kotler y Gertner (2002), Ashworth
y Kavaratzis (2007) y Sevin (2014), evidencian que cada vez es mayor el nimero
de ciudades, municipios, regiones y paises que invierten en estrategias de marca
con el objetivo de establecer una reputacion, no solo para poner en valor sus
principales industrias, sino para si mismas, y mostrarse competitivas en el mer-
cado global actual. Las campanas de marca de lugares implican la definicion
de estas, sus audiencias y publicos objetivos segiin Zenker y Braun (citados por
Sevin, 2014), entendiendo la marca de un lugar como una red de asociaciones en
la mente del usuario o consumidor, conformadas por mensajes visuales, verba-
les y conductuales del sitio, y materializadas mediante objetivos, comunicacio-
nes, valores y la cultura general de los grupos de interés y del disefio del lugar.
Asi, la marca de un lugar puede ser entendida como un fenémeno eminente-
mente psicosocial, basado en las percepciones de los stakeholders, que pueden
estar influenciados por los aspectos materiales y comunicativos de la ciudad.

Al competir en un sector global, la ciudad de Malaga precisa igualmente una
inversion estratégica clave para construir su reputacion. Para ello necesita pri-
mero definirse a si misma y luego identificar a sus stakeholders (Sevin, 2014). La
estrategia de la marca de una ciudad se basa y depende de su interaccion hacia
estos, quienes pueden reforzar y ampliar la realidad de la misma (Hankinson,
2004); convirtiéndose en actores determinantes a la hora de convertir los obje-
tivos estratégicos en éxitos.

Lamarca de una ciudad debe ser comprendida igualmente como un “destino
turistico” (Jambrino-Maldonado & De las Heras-Pedrosa, 2013), con su propia
reputacion corporativa construida a través de las percepciones de los grupos
de interés y basada en la combinacion de actividades que la ciudad desarrolla.
Para crear un destino turistico reputado, las herramientas de comunicacion
se convierten en un factor estratégico, puesto que no es solo una cuestion de
hacer bien las cosas, sino de explicar y poner en valor que dichas acciones estan
siendo hechas de manera correcta. “La reputacion implica una sumatoria de
activos intangibles como la cohesion interna, una eficiente imagen externa, la
honestidad, la calidad de los servicios/productos, la sostenibilidad financiera, el
buen gobierno y la RSC” (Jambrino-Maldonado & De las Heras-Pedrosa, 2013, p.
67). El paralelismo entre la reputacion corporativa y la de una marca particular
(Aaker, 1997) se refleja en cinco factores clave convergentes por ambos campos
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de actuacion: el conocimiento de la misma por parte de los grupos de interés, su
efecto fidelizador en ellos, la calidad percibida de sus tangibles e intangibles, las
alianzas o sinergias que generay la calidad interna o robustez de la marca.

El estudio de la comunicacion corporativa mediante indicadores —como los
medios, soportes, frecuencia y mensajes- es clave a la hora de analizar y audi-
tar la imagen corporativa percibida por los diferentes stakeholders, la calidad
de las interacciones y los efectos reales de la identidad corporativa (Capriotti,
2013) trabajada y proyectada por toda organizacion, independientemente de su
tamano y/o naturaleza.

2.3 La ciudad de Malaga

La ciudad de Malaga se compone actualmente de 569.130 ciudadanos (Instituto
de Estadistica y Cartografia de la Junta de Andalucia, 2016) y una infraestruc-
tura de salud, educacion, transporte, cultura y ocio altamente desarrollada. La
Oxford Economics, en coordinacion con la Oxford University’s Business College
(citado por Diario Expansion, 2015), apunta a Malaga como el segundo municipio
de Espana con mayor crecimiento de aqui al 2020, después de Tarragona.

El crecimiento en empleo -5.909 desempleados menos y 5.887 nuevas
contrataciones en el ultimo trimestre del afio, segun el Instituto Municipal
de Formacion y Empleo de 2016- y los registros turisticos (con una variacion
interanual de 6,71% en 2015, cuando se recibio un total de 1.107.182 visitantes
-526.030 nacionales y 581.153 internacionales- segiin el Observatorio Turistico
del Ayuntamiento) son indicadores optimistas.

Las estrategias de comunicacion aplicadas en el gobierno local de Malaga
(Sanders & Canel, 2015) y las expectativas de los grupos de interés se establecen
en funcion de la manera de abordar a estos, a los dirigentes y a los politicos. Los
gestores de la ciudad -identificados en el disefio de la investigacion de dichos
autores— destacan tres temas principales de actuacion sobre los que esperan
construir la reputacion de la ciudad: tecnologia (Ciudad del Conocimiento),
cultura (Ciudad Cultural) y las facilidades del puerto para el turismo (Ciudad
Portuaria), pero hay una deficiencia considerable entre la percepcion de los ciu-
dadanos y la version de los gestores de la ciudad sobre sus logros, planes y prio-
ridades, apuntando a las estrategias de comunicacion inefectivas, como el factor
en el que falla la alineacion entre los mensajes y las acciones, y entre el gobierno
local y las expectativas, necesidades y prioridades de los residentes.

Las acciones destinadas a la mejora de la oferta cultural y estética de la ciu-
dad de Malaga son percibidas como las que se dirigen principalmente hacia la
poblacion turistica, aunque los residentes reconocen que ellos mismos pueden
beneficiarse indirectamente de las mejoras realizadas (Sanders & Canel, 2015).

2.3.1 Los museos de la ciudad de Malaga

La ciudad de Malaga apuesta, dentro de su cartera estratégica de proyectos para
su imagen al exterior, por un nucleo turistico cultural actualmente compuesto
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por 36 museos registrados en el Area de Turismo del Ayuntamiento, dentro del
contexto cultural local, nacional e internacional.

Segtin el Observatorio Turistico de la ciudad (2015), de las actividades mas
habituales entre los turistas, la visita a museos y monumentos es elegida como
la mas frecuente, por tres de cada cuatro visitantes.

Grafico 2. Ranking de museos/monumentos de Malaga visitados entre octubre 2014y
noviembre 2015.

RANK. MUSEOS/MONUMENTOS
1 CATEDRAL

2  MUSEOPICASSO

3 ALCAZABA

4 MUSEOTHYSSEN

5 CASTILLODE GIBRALFARO

6 CENTRE POMPIDOU

7 MUSEO RUSO

8  CASANATAL PICASSO

9  TEATROROMANO

10 CENTRO DE ARTE CONTEMPORANEO

11 MUSEO AUTOMOML

12 MUSEO ARTE FLAMENCO

Fuente: Observatorio Turfstico del Area de Turismo y Promocion de la Ciudad, Ayuntamiento de
Malaga.

2.4 Relaciones publicas con los grupos de interés

Miguez-Gonzalez (2007) destaca la evolucion conceptual del término stakehol-
der: de las relaciones publicas al mundo empresarial y de las organizaciones, en
las que estos tienen unas expectativas del retorno de su participacion. La teo-
ria situacional de los ptiblicos de Grunig (citado por Miguez-Gonzalez, 2007) los
identifica como grupos conformados por personas a las que une un problema o
fin de naturaleza pareciday del que son conscientes, y por lo que se agrupan para
adoptar una actitud proactiva enfocada a la accion, en su intento de resolucion.

Los estudios sobre la posible relacion causal entre la actitud hacia una ima-
gen corporativa determinada y la accion de dichas personas (Chung, Lee &
Heath, 2013) ponen de relieve la importante implicacion tedrico-practica de las
relaciones publicas como factor diferencial para la gestion del valor de la marca
y su papel estratégico para crear relaciones duraderas positivas entre esta y los
clientes, tantos externos como internos.

La gestion profesional de las Relaciones Publicas, segin Grunig y Hunt
(citados por Castillo, 2010), identifica tres debilidades y tres fortalezas. Las
debilidades son: a) la saturacion de los canales comunicativos por la falta de
informacion bien documentada y ordenada, que termina convirtiéndose en
irrelevante para el pablico; b) frecuentemente esta informacion ensombrece a
los verdaderos hechos relevantes de interés; y ¢) se termina generando descon-
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fianza en los grupos de interés por la sensacion de engafio. Las tres fortalezas
son: a) acerca y sensibiliza a las entidades con sus stakeholders, al establecer
una comunicacion mas dinamica y bidireccional; b) ejerce de portavoz, claro y
conciso, de temas de interés publico; y ¢) fomenta el conocimiento de los diver-
sos stakeholders a través de la informacion en soportes de comunicacion for-
males e informales.

Debido a la poderosa posicion y el desempeiio que suponen (Jambrino & De
las Heras, 2013), el cuidado proactivo de estas relaciones y su solicitud de cola-
boracion en proyectos estratégicos urbanos puede convertirse en una enorme
ventaja para la reputacion de la ciudad.

La cualidad interna de una ciudad se esta convirtiendo de forma natural en
un fuerte vinculo con la comunidad y las preocupaciones sociales, por lo que
una verdadera RSC es requerida para dar sentido y significado al lado humano
de cualquier destino y sus necesidades de captacion de fondos.

Mainardes, Raposo y Alves (2014) destacan la importancia de identificar y
alinear los stakeholders con los objetivos estratégicos de sus instituciones, dado
que ellos mismos componen un papel vital en el desarrollo de las estrategias de
direccion. Por ello, cualquier entidad seria y reputada necesita desarrollar e
implementar su estrategia a través de estructuras expertas especificas, creadas
con el objetivo de dirigir las relaciones, ya que existe una considerable falta de
proactividad en el aprovechamiento de estas oportunidades para disminuir el
nivel de dependencia del gobierno y de las subvenciones publicas. Sin embargo,
estas practicas no son comunes ni en las entidades ni en la gestion de la marca
de una ciudad.

2.5 Cultura y mecenazgo

Capriotti (2013) destaca la evolucion del rol de la empresa, que deja de concep-
tualizarse inicamente como un ente econéomico dinamico y se involucra como
un actor social de la comunidad, que paulatinamente va asumiendo responsabi-
lidades y compromisos tradicionalmente abordados por entidades publicas y/o
sin animo de lucro, en campos no solo sociales sino educativos y culturales, por
lo que las relaciones publicas y la comunicacion de estas precisan adaptar y de-
sarrollar su discurso a la nueva mision corporativa anadida.

La cultura es comprendida como un estamento sobre el que se construyen
los principios de la convivencia entre las personas (Matilla, 2009), afectando cla-
ramente a laimagen percibida y a la personalidad de un lugar o ciudad. De igual
manera, la cultura social y corporativa de las entidades, a través de su RSC, exige
grandes dosis de habilidades en comunicacion y relaciones publicas para com-
partir y difundir sus acciones publicas realizadas en beneficio de la sociedad.

El mecenazgo cultural es entendido por la ley espanola como un acto de
participacion social en la conservacion y el enriquecimiento del Patrimonio
Cultural, el cual, a pesar de disponer de partidas presupuestarias publicas para
la conservacion y restauracion de los bienes culturales, precisa de aportaciones
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privadas para su sostenimiento. Por ello, la Ley 16/1985 del Patrimonio Historico
Espanol contempla un amplio rango de incentivos fiscales, denominados “medi-
das de fomento”.

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (UNESCO, 2006) cuenta con un codigo de deontologia para las enti-
dades museisticas, elaborado por el Consejo Internacional de Museos (ICOM)
para garantizar, documentar y promocionar su patrimonio cultural tangible e
intangible, de manera estratégica y controlada, mediante los recursos requeri-
dos: humanos, materiales y econémicos. Para ello, declara que la mision, vision,
objetivos y valores con los que se establecen sus politicas de gestion deben ser
elaboradas, difundidas y acometidas, estableciéndose relaciones profesionales
de trabajo con un gran namero de personas, dentro y fuera de la organizacion,
interactuando con ellos de manera experta, competente y eficaz.

3. Hipotesis

Las hipotesis que establecemos se alinean con las dimensiones estratégicas
de crecimiento de la ciudad, medidas de manera directa e indirecta en nues-
tro estudio por las interacciones que generan entre ellas: cultura, sector ne-
gocios e industria, gestion del gobierno local, turismo, escuelas de negocios y
universidad.

Hipétesis 1: los proyectos culturales precisan de captacion de fondos para sos-
tener su existencia y fin social, por lo que las acciones de relaciones publicas y
comunicacion de dichas necesidades suponen una dimension estratégica clave.

Hipétesis 2: cuando los objetivos e hitos estratégicos culturales son compar-
tidos con los grupos de interés a través de herramientas activas de relaciones
publicas y comunicacién, la marca global de la ciudad se valora como un mejor
instrumento para atraer inversores.

Hipdtesis 3: los grupos de interés precisan ser identificados y fidelizados a
través de los profesionales de relaciones publicas y de herramientas de comu-
nicacion estratégica para optimizar la alineacion entre el posicionamiento y la
imagen de marca cultural de la ciudad de Malaga.

4.Metodologia

En este estudio exploratorio se aplica una combinacién metodologica cualita-
tiva y cuantitativa, mediante una entrevista semi-estructurada compuesta por
29 cuestiones, construidas con el proposito de obtener aportaciones relevantes
que permitan un posterior analisis consistente de contenidos, que corroboren o
refuten las hipotesis enunciadas.
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La muestra, compuesta por informantes clave de primer nivel, selecciona-
dos de forma no aleatoria, asegura la representatividad de cada institucién cul-
tural al nivel de la gerencia, conforme al criterio “museos con el mayor nimero
de visitas”, establecido por el Observatorio Turistico de Malaga: Ayuntamiento,
Festival de Cine, Centro de Arte Contemporaneo, Museo Ruso, Museo del
Automoévil, Centro Pompidou, Museo Picasso y Museo Carmen Thyssen.

La calidad y frecuencia de las relaciones de los entrevistados —por la posicion
que ocupan en la organizacién para la que trabajan y representan— con sus res-
pectivos stakeholders se midieron con base en el siguiente modelo de identifica-
cion global, elaborado ad hoc:

Grafico 3. Mapa de los grupos de interés posibles para los entrevistados Modelo global
autogenerado.
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Fuente: elaboracion propia.

5. Resultados e interpretacion

La informacion recabada en el presente estudio, nos revela una interesante y
amplia muestra de datos sobre la realidad actual del sector cultural puntero en
la ciudad de Malaga, su grado de concienciacion y actividad para recabar fondos
(punto 5.1) que le permitan cumplir su cometido de interés social general y re-
vertir en el desarrollo y beneficio de un amplio segmento de la sociedad; la natu-
ralezay el origen de estos fondos generados; las lineas, herramientas y valoracio-
nes de la interaccion (punto 5.2) con sus diferentes grupos de interés —internos
y externos—; el statu quo de sus funciones comunicativas con los medios de co-
municacion; los soportes mas frecuentes, sus debilidades y sus fortalezas (punto
5.3); y, por dltimo, su alineamiento e identificacion con los objetivos estratégicos
de la ciudad de Malaga, su valoracion personal del posicionamiento actual de la
marca de la ciudad, la imagen percibida que desprende y su aplicabilidad para
atraer inversores de las entidades culturales que representan (punto 5.4).
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5.1 Inputs sobre la captacion de fondos

La necesidad y/o el deseo de captar fondos para desarrollar sus funciones ele-
mentales, y/o para poder abarcar otros proyectos que fortalezcan su mision, es
reconocida por un 81,25% de los entrevistados, que manifiestan aspirar a mas
acciones estratégicas de captacion de fondos. Pero solo el 50% cuenta en su es-
tructura con profesionales dedicados a esta labor y, de estos, solo un 12,50%
cuenta con un departamento propio para desempenar estas funciones.

Para desarrollar proyectos de interés general acordes con la mision de rever-
tir en el crecimiento y beneficio de un amplio sector de la sociedad, un 93,75%
practica regularmente la RSC. De las causas sociales mas frecuentes elegidas la
educacion es seleccionada en un 87,5% y la cesion de espacios para actividades
no lucrativas, un 25%.

Las fuentes de estos ingresos provenientes de fondos publicos y/o priva-
dos siguen, en términos medios, el siguiente orden de participacion y volumen
financiero: Gobierno Municipal del Ayuntamiento de Malaga, Ministerio de
Cultura, Unién Europea y Junta de Andalucia, seguido por instituciones priva-
das espanolas y europeas.

Grafico 4. Numero de entidades (x) y el numero de donantes corporativos que identifican
con claridad (y).
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Fuente: elaboracion propia.

Con respecto a los colaboradores particulares, las donaciones privadas no
son ain una practica habitual establecida y/o trabajada entre las entidades
entrevistadas y solo un 25 % cuenta con este tipo de colaboracion de manera
muy puntual y con una implicacion econémica directa muy pequena, en compa-
racion con las partidas donadas por companias e instituciones publicas.

5.2 Inputs sobre los grupos de interés

Para medir los parametros de calidad, representatividad, la frecuencia de las
comunicaciones, las herramientas aplicadasy los contextos de interaccion -formales
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e informales- preguntamos a los informantes clave si tienen disefiado un
mapa de identificacion y localizacion de los grupos de interés, que les permita
reconocer y planificar un adecuado acercamiento a ellos; un 75% responde
afirmativamente pero un 25% no comparte activamente la mision, visién y
valores. La calidad de las interacciones obtiene una media global de “buena”,
aunque un significativo 38% la valora entre “neutra” y “ligeramente mala”.

Grafico 5. Comunicacion y Relaciones Publicas con los grupos de interés.

RR.PP.Y COMUNICACION STAKEHOLDERS SECTOR CULTURA MALAGA

LIGERAMENTE MALA,13% L13% BASTANTE BUENA13%

NEUTRA25% II

BUENA 38%

B MUY BUENA B BASTANTE BUENA M BUENA WINEUTRA W LIGERAMENTE MALA

Fuente: elaboracion propia.

Desglosando las medias de los resultados de este apartado por tipologia del
grupo de interés, en el nivel del cliente -visitantes de los museos y asistentes
al festival- es “muy buena”; con inversores y accionistas es “buena”; con los
mecenas y patrocinadores queda entre “buena” y “muy buena”; con el gobierno
local también es “buena”; con los empleados, proveedores y asociados es “muy
buena”, aunque este ultimo grupo sea identificado solo por el 62,5%.

Con respecto al grado de coherencia entre el trabajo activo de posiciona-
miento, la calidad de la relacion de cada entidad con sus publicos objetivo y la
imagen que creen que los mismos crean sobre estos, las entidades perciben que
la calidad de la respuesta de clientes, mecenas y/o patrocinadores, empleados y
proveedores es muy agradecida y superior —-proporcionalmente- al esfuerzo que
implica, adquiriendo un nivel medio de correspondencia de “muy buena”. Las
relaciones con el gobierno local, los accionistas e inversores son, sin embargo,
mas delicadas y, de alguna manera, frustrantes, ya que las entidades las valoran
como ligeramente malas o neutras, por lo que el dialogo y las relaciones ptiblicas
con las mismas precisan de una mejora de la calidad para que las comunicacio-
nes resulten efectivas.

Con respecto a la frecuencia de contacto formal e informal con los grupos de
interés, los ptiblicos con los que se ejerce una mayor relaciéon son los empleados
(100%) y los usuarios o visitantes (87,5%), seguido del gobierno local (50%) y la
comunidad en general (25%). La interaccion con los socios y accionistas/inver-
sores fluctia entre mensual y trimestral y, sorprendentemente, las relaciones
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publicas con los patrocinadores y mecenas son puntuales (75%) y, en la mayoria
de los casos, reactiva, debido principalmente a la falta de personal dedicado a
dicho cometido. Los entrevistados reconocen que podrian ejercer lineas mas
fidelizadoras con los asociados y que contactan con ellos una media de una vez
por mes. Los proveedores reciben igualmente un trato poco frecuente, solo
cuando asi lo precisan, a pesar de que podrian ser en potencia fuentes alternati-
vas también de captacion de fondos.

Los soportes méas habituales son el correo electrénico, el teléfono, las reu-
niones y visitas directas. Las aplicaciones digitales como WhatsApp y Yammer
aparecen en un 12,5% como via alternativa de comunicacion con los empleados
y la intranet es utilizada por el 50%. Los actos e inauguraciones, las oficinas de
turismo, los comunicados de prensa, la web, las acciones formativas-educativas
y las redes sociales son mencionadas por todos como las lineas de contacto mas
habituales con los usuarios y la comunidad en general. Sin embargo, solo uno
reconoce el uso planificado de un boletin electronico de noticias o eNewsletter.

5.3 Inputs sobre la comunicacion estratégica con los medios
El 87,5% cuenta con, al menos, un profesional dedicado a la Comunicacion y
Relaciones Publicas. El1 75% tiene el servicio externalizado, siendo el 33,33% lo-
cal. El Customer Relationship Management (CRM) para optimizar recursos solo
es conocido y/o usado por el 25%.

La importancia de las relaciones publicas con los medios de comunicacion
es reconocida por el 100%, y el 93,75% las trabaja. La calidad de estas interaccio-
nes es “muy buena” para el 87% y muy mala para el 12,5%.

Grafico 6. Calidad de las relaciones con los medios de comunicacion.
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Fuente: elaboracion propia.
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Las notas, comunicados y ruedas de prensa resultan ser los soportes de inte-
raccion con los medios de comunicaciéon por antonomasia, seguidas del con-
tacto personal directo (62,5%); visitas y encuentros especiales con los periodis-
tas (37,5%); dossiers especiales (37,5%); y notificaciones de informaciones varias
a través de las redes sociales, como Twitter y WhatsApp (25%). La frecuencia
media del contacto y relaciones publicas con los medios es diaria para un 50% y
semanal para el otro 50%.

La participacion en las redes sociales es del 100% y el 17% lo valora como
mejorable. Twitter y Facebook son usadas por el 100%, Instagram por el 93,75% y
Youtube por el 75%. La frecuencia de participacion y publicacion es diaria para el
93,75% y quincenal para el 6,25%.

Grafico 7. Valoracion de la comunicacion en las redes sociales.
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Fuente: elaboracion propia.

Con respecto a las herramientas de comunicacion especificas para transmi-
tir las necesidades de captacion de fondos y las posibilidades de eleccion de pro-
yectos de corte social para la comunidad, el 100% declara contar con al menos
un soporte fisico y digital a modo de dossier general para facilitar a los posibles
donantes cuando surje la oportunidad, y el 50% tiene ubicadas en su pagina web
oficial las diferentes formulas de patrocinio y colaboraciones con los fines socio-
culturales de su institucion.

5.4 Inputs sobre la estrategia de la marca de la ciudad de Malaga

La tltima seccién se centra en el posicionamiento de la marca de la ciudad y la
imagen percibida por los grupos de interés o stakeholders. Entre otros aspectos,
destacamos la aplicacion del modelo de las cinco dimensiones de la personali-
dad de marca (Aaker,1997), sobre los cinco rasgos clave, resultando neutra la va-
loracion en honestidad y coherencia, ligeramente buena en entusiasmo, buena
en competencia, ligeramente mala en sofisticacion y neutra en robustez y con-
sistencia. El grado de sofisticacion que transmite la ciudad es el atributo mas
afectado, al percibirse como lo més deficiente.
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Grafico 8. Escala de personalidad de la marca de la ciudad de Méalaga.

ESCALA DE PERSONALIDAD DE MARCA DE LA CIUDAD DE MALAGA SECTOR CULTURA

Fuente: elaboracion propia.

El 100% dice conocer las lineas estratégicas generales de desarrollo de la
ciudad, sin embargo, el 37,5% declara no conocer los objetivos culturales de la
ciudad a corto plazo y un 62,5% manifiesta no conocer los objetivos estratégi-
cos culturales a tres afos. El 93,75% afirma saber los objetivos turisticos a corto
plazo y un 50% a medio plazo.

El 71% evalia negativamente los valores que refleja la marca y los verdaderos
valores de la ciudadania. La apreciacion sigue el mismo patron negativo y en la
misma proporcion de un 71%, cuando se mide la correlacion entre la identidad
que refleja la marca de la ciudad y la identidad real de los malaguenos.

Grafico 9. Grado de identificacion con los valores e identidad transmitida por la marca
de la ciudad de Malaga.
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Fuente:elaboracion propia.

El 93,75% declara conocer el logo y el lema/eslogan actual de la ciudad,
“Malaga Ciudad Genial”, pero el 50% lo entremezcla con una segunda identidad
promovida igualmente por la ciudad: “Malaga Ciudad de Museos”.
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Todos identifican de forma espontanea la marca con el video “somos Malaga”
-valorado como “levemente bueno”- realizado con 50 celebridades locales. Sin
embargo, este no esta emplazado oficialmente en web del Area de Turismo del
Ayuntamiento de Malaga. La comunicacion oficial de la marca en soporte papel
es conocida por el 75% y valorada como “ligeramente mala”.

Si bien el 71,4% considera que la marca beneficia a la ciudad en términos
generales, al analizar especificamente su uso como herramienta estratégica
en su discurso para atraer y/o fidelizar a los grupos de interés e inversores de
nuestros informantes clave, el 50% declara que la marca actual de la ciudad de
Malaga no beneficia a la institucion que representan, aunque el 57,1% reconoce
que harecurrido a ella -pero de manera puntual- como herramienta para atraer
la atencion de inversores, al apelar a las fortalezas geograficas, sus atractivos y
oportunidades.

6. Conclusiones

Como consecuencia de los resultados destacados, la calidad y la percepcion so-
bre la marca de la ciudad muestra una correlacion significativa entre la imagen,
el nivel de confianza que genera en los grupos de interés y su uso para atraer
inversores. Por tanto, cuanto mejor fuese considerado el posicionamiento de
Malaga, mayor seria la identificacion de los informantes clave con sus rasgos prin-
cipales y valores, y mas fuerte se desarrollaria ese sentimiento de pertenencia.
En consecuencia, resultaria mas facil comunicar y transferir los valores estra-
tégicos de la ciudad a los inversores finales —directos e indirectos- en el area
geografica, fortaleciendo el ciclo en su totalidad, al considerar que cuanto mas
capital atraigan los profesionales del fundraising, mayor sera el retorno de la in-
version (ROI) no solo de manera obvia para las entidades, sino para el fortaleci-
miento del atractivo de la marca de la ciudad y, en consecuencia, su crecimiento,
su desarrollo y su legado a la ciudadania. Si trasladamos estas conclusiones a un
modelo conceptual, obtendremos el esquema de la siguiente pagina (grafico 10).

Se confirma la primera hipotesis formulada: los proyectos culturales clave
de la ciudad precisan de captacion de fondos (reconocida por un 81,25% de los
entrevistados) para sostener su existencia y fin social, por lo que las estrategias
profesionales de fundraising acompanadas de acciones de relaciones ptblicas
y comunicacion de dichas necesidades conforman una dimension estratégica
clave para desarrollar sus proyectos de interés general social, de acuerdo con
su mision de revertir en el crecimiento y beneficiar a un amplio sector de la
sociedad.

En relacion con la segunda hipotesis propuesta, cuando los objetivos estra-
tégicos globales-econdmicos, culturales, empresariales, tecnoldgicos, educacio-
nales y turisticos —asi como sus hitos de proyecto principales son compartidos
con los grupos de interés o stakeholders, especialmente los objetivos culturales—
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la marca global de la ciudad se valora como un mejor instrumento para atraer
a inversores a la capital de la provincia, aunque en este apartado aun queda
mucho por hacer ya que, aunque actualmente, y a grandes rasgos, los agentes
clave dicen conocer las lineas estratégicas de la ciudad, no se consideran lo sufi-
cientemente informados ni lo suficientemente involucrados con las lineas de su
competencia —en el ambito de la cultura- a medio plazo.

Grafico 10. Modelo conceptual propio sobre la correlacion entre la marca de la ciudad y
el ROI de la comunicacion estratégica y las relaciones publicas con los grupos de interés.
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Fuente: elaboracion propia

La tercera hipotesis queda confirmada al contrastar los resultados: los gru-
pos de interés precisan ser claramente identificados y cuidados eficientemente
a través de herramientas profesionales de comunicacién estratégica y relacio-
nes publicas, para optimizar la alineacion entre el posicionamiento de marca de
las entidades y suimagen de marca real. Por consiguiente, los informantes clave
del presente estudio precisan de igual manera esta aproximacion para conver-
tirse en prescriptores reales de la marca de la ciudad. Los hitos estratégicos de
la ciudad de Malaga, para lograr un crecimiento sostenible especialmente en
relacion con su objetivo prioritario expreso como es la oferta cultural, requie-
ren urgentemente de recursos de captacion de fondos eficientes basados en las
relaciones publicas y la comunicacion con los grupos de interés, de manera que
se sientan como una parte clave de la misma y como prescriptores de la marca
de la ciudad a sus propios inversores.

Por ultimo, destacar que este estudio es el paso inicial del desarrollo de un
modelo conceptual mas amplio, que precisara contrastacion y verificacion con
el fin de ser replicable en cualquier entidad cultural asi como en una ciudad
interesada en crecer y/o consolidar suimagen de marca de manera eficiente. Las
correlaciones identificadas en esta investigacion podrian predecir resultados
exitosos de captacion de fondos en funcion de la gestion profesional de la comu-
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nicacion y las relaciones publicas, poniendo en valor la unicidad, el atractivo, la
unidad global, la identidad real y los valores de la marca que el lugar es capaz de
ofrecer, trabajando eficientemente en la alineacion entre los esfuerzos del posi-
cionamiento y las percepciones de los informantes clave, ya que ellos conforman
una importante representacion de los grupos de interés de la ciudad.
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