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Presentacion

La imagen es uno de los elementos fundamentales que una
organizacion debe tomar en cuenta para alcanzar sus objetivos, tan
importante como su capital, su tecnologia, sus bienes tangibles e
intangibles, sus recursos humanos y técnicos, porque de ella
depende su integracion al entorno en el que se desenvuelve o cumple
sus actividades.

Segun Joan Costa, la imagen de la empresa es la
representacion mental, en el imaginario colectivo, de un conjunto de
atributos y valores que funcionan como un estereotipo y determinan
la conducta y opiniones de esta colectividad.

Pero esta imagen que se genera en la colectividad se alimenta
con los mensajes y acciones que la empresa genera, en forma
deliberada o no, y que la sociedad las asimila en funcién de sus
propias realidades, necesidades y satisfacciones.

De esta forma, las organizaciones quedan expuestas a la
opinién publica y, mas que todo, a las reacciones que ha generado
desde su propio interior con los mensajes emitidos.

De ahi la importancia, para las instituciones, de disponer de

una instancia que genere propuestas comunicacionales que apoyen
la consecucion de los objetivos, basadas en una planificacién y
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estrategia institucionales y que sean el eje articulador de las acciones
de las diferentes areas de la organizacion.

El enfoque de esta propuesta debe responder, no solo a los
intereses institucionales, sino también a los de la colectividad, para
lo que es importante un conocimiento profundo del entorno en el
que la organizacion se desenvuelve.

Este entorno no solo esta dado por el gran publico, sino ademas
por las instancias de gobierno, sus leyes y disposiciones; por
instituciones similares y sus intereses particulares y por los sectores
de los que la organizacion depende, directa o indirectamente.

Igual de importante es el conocimiento de su propia realidad,
de las relaciones que existen entre directivos, empleados y
trabajadores, de la visién que cada uno de estos sectores tiene de
si mismo y de la organizacién y lo que esperan de ella.

Armonizar una estrategia que sirva para estos dos frentes es
tarea importante de la comunicacién estratégica, para lo que debe
planificar trabajos de investigacion, planificacion e implementacion
de acciones en los que todos los niveles institucionales deben tener
una responsabilidad que cumplir.

La planificaciéon cornunicacional no debe descuidar ningtn
elemento dentro de su proceso, a fin de evitar sorpresas e imprevistos
que echan por tierra cualquier programacién, como es el caso de
las crisis -internas o externas- que afectan directamente a la imagen
institucional y muchas veces hacen perder la credibilidad y confianza
de la sociedad, un intangible que cuesta mucho recuperar.

Con todas estas consideraciones, esta publicacion recopila las
experiencias de varios expertos en comunicacion organizacional,
expuestas durante un evento académico organizado por el CIESPAL,
que enfocan los diferentes momentos por los que atraviesan las
organizaciones y la forma de aplicar un esquema comunicacional
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como alternativa vélida para fomentar y mantener las relaciones con
sus publicos.

Las diferentes formas de enfrentar las diversas situaciones
que se presentan en organismos de la mas variada indole enriquecen
el contenido de esta publicacién, que se convierte en una guia
practica de consulta para los comunicadores que incursionan en el
mundo de la comunicacién organizacional.

Igual de valiosa es esta publicacién para estudiantes y
profesores de Comunicacion Social, ya que incluye ademas
lineamientos para el adecuado uso de los medios de comunicacion
como aliados o herramientas para llegar a la colectividad con los
mensajes institucionales.

Los ejemplos de casos de programas aplicados en varias
instituciones son importantes referentes para el estudioso de la
Comunicacién Organizacional, asi como las guias para enfrentar
una crisis mediante estrategias de comunicaciéon que permiten
mantener o recuperar los niveles de imagen, credibilidad y confianza.

Por estas consideraciones, la presenta publicacidn se convierte
en valiosa ayuda para los comunicadores, aun cuando su area
ocupacional no sea, necesariamente, la comunicacion estratégica
para las organizaciones, ya que la informaciéon que contiene esta
relacionada con el trabajo que dichos profesionales cumplen en
diferentes areas, por lo que es una importante fuente de consulta.






Planificacion Estratégica de
la Comunicacion

Adalid Contreras Baspineiro™

Divido esta exposicién en dos partes: primera, una
aproximacion a la planificacién de la comunicacién mirandola desde
los enfoques y no tanto de las metodologias; y segunda, un
sefalamiento de los principales desafios contemporaneos para la
planificacion de la comunicacién.

1. La planificacién de la comunicacion

Sin negar que existan muchas otras etapas, distingo tres
momentos en la trayectoria de la planificacion de la comunicacion,
reconocibles con claridad en América Latina y el Caribe.

1.1. La primera etapa de la planificacién de la comunicacién

en nuestro continente tiene que ver con un proceso de definicion de
grandes principios y doctrinas de la comunicaciéon y de la

*  Boliviano. Sociélogo y comunicélogo. Consultor en Estrategias de Comunicacién.
Profesor universitario.
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planificacién, especialmente a mediados de los anos 70, cuando
América Latina se plantea el desafio de trabajar Politicas Nacionales
de Comunicacién y empieza a trabajarse con mayor rigor la
planificacion de la cornunicacién.

Esta este proceso histérico llevado por una mutacién de las
teorias difusionistas de la comunicacién a cambio de teorias mas
participativas y demandas de inclusién en una organizacion desigual
e inequitativa del mundo, se aportan tres elementos de enorme
significacion y vigencia en la planificacién de la comunicacién. En
realidad, es el inicio de la planificacion de la comunicacién con
identidad comunicacional, gracias al aporte pionero y magistral de
comunicologos como Luis Ramiro Beltran, Antonio Pasquali y Antonio
Mayobre.

Los tres factores aludidos son:

a. Las Politicas de Comunicacion, entendidas como un conjunto
integrado de principios, normas y aspiraciones explicitas,
integrales y duraderas. Se habla de grandes normas, de
grandes leyes, pero también de aspiraciones, y cuando se habla
de aspiraciones en las politicas de comunicacién se habla de
seres humanos haciendo comunicacién. Este es un factor
distintivo que la planificacién tiene que recuperarse en su
desafio de formularse desde la comunicacion.

b.  El segundo elemento son las £stategias de Comunicacion,
entendidas como un conjunto de previsiones sobre fines y
procedimientos para organizar las acciones. En otras palabras,
la estrategia de comunicacién va a ser el puente entre las
grandes formulaciones, o las politicas y su operativizacion
practica.

C. Eltercer elemento son los Planes de Comunicacion, entendidos

como un conjunto de prescripciones para regir operaciones y
actividades de comunicacion.
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Desde esta propuesta, entonces la politica es doctrinaria, la
estrategia es metodoldgica y el plan es ejecutivo. La politica se ocupa
de las grandes finalidades, las estrategias definen lineas de objetivos
mas especificos, y los planes van a hacer referencia a las metas
concretas y las acciones para hacer realidad los objetivos y las
finalidades que plantean las estrategias.

De manera operativa, las politicas contienen a las estrategias
y las estrategias a los planes y, también desde el punto de vista
operativo, para tener politicas primero hay que hacer los planes,
con los planes aproximarse a las estrategias y con las estrategias, a
las politicas de comunicacion.

Esta formulacién viene acompanada de una mutacién de
las teorias persuasivas de la comunicacion, lo que va a generar
una riqueza doctrinaria y conceptual de la comunicacion,
determinante en las teorias y practicas de la comunicacion y de
la politica.

1.2. Sin embargo, considerando ya la segunda fase de la
trayectoria de la planificacién de la comunicacién en la practica,
vemos que estos grandes postulados se quedan en planteamiento,
tanto porque las reflexiones doctrinarias amplias no tienen el mismo
rigor al momento de trabajarse metas, acciones, planes concretos,
que permitan realizar estrategias y politicas de comunicacion; cuanto
porque mas en la practica que en la teoria, no se logra romper sino
afectivamente con la funcionalizacion de los procesos de
comunicacién al difusionismo y con la funcionalizacién de la
planificacién de la comunicacion a la elaboracién de planes
operativos.

Estas fases no se sobreponen unas a otras, mas bien se
yuxtaponen y estan presentes permanentemente; muchas de las
historias de la comunicacién organizacional, de la planificacion de
la comunicacién en América Latina, todavia estan viviendo esta fase
de las grandes doctrinas y muchisimas otras estan estancadas en
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esta fase de la funcionalizacién de la comunicacién a planes
concretos y especificos. Es una fase que para la cormunicacion es
una invitacién a grandes desafios, principalmente el de recuperar la
identidad, la naturaleza y la personalidad de la comunicacién como
disciplina, dado que la comunicacién, en esta fase, es reducida a
difusién y a persuasién, instrumentalizandola como equivalente de
medios de comunicacion.

Es decir, que lo que se aplica en planificacion es solamente su
dimensién operativa, y, pese a la claridad conceptual heredada la
comunicacién, no hace parte de -ni trabaja- las estrategias y politicas.
La comunicacién es reducida y utilizada como instrumento para
elaborar el mensaje agradable, para traducir a palabras sencillas
las grandes estrategias que se piensan en otras disciplinas, o para
difundir las decisiones de politica que se toman en otros ambitos.
Es asi que la planificacion se va a limitar a la elaboracién de planes
operativos tan instrumentales como la propia comunicacion y los
comunicadores.

Estas maneras de trabajar la planificacién de la comunicacion
van a llevar a una de las confusiones tedricas y metodolégicas mas
desafiantes, a repensar la planificacién de la comunicacion desde
la comunicacién. Parte de esta confusién es, por ejemplo, la que se
tiene entre campafia y estrategia de comunicacién.

La definicion de la estrategia de comunicacién como la
combinacion de métodos, mensajes y planes para lograr objetivos
de comunicacién contribuye a esta confusién, mas aun cuando estos
objetivos de comunicacién son principalmente objetivos de
persuasion y de cambios de actitudes. Confusién més grande todavia
cuando la organizacion de los mensajes y acciones de comunicacion
se rigen por el paradigma de Laswell que consagra el “quién, dice
qué, a quién, cémo, cuando, dénde”. Esta operativizacién de las
practicas de comunicacién no logra aislarse de los usos y
gratificaciones de las teorias efectistas o las teorias de la persuasién
del difusionismo en comunicacion.
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Es necesario remarcar el enfoque reductivo e instrumental de
la comunicacién cuando se hace planificaciéon bajo estas
caracteristicas, porque no recoge en su integridad la comunicacién
en toda su naturaleza y caracteristicas de relaciones entre seres
humanos situados socialmente.

1.3. La tercera fase empieza cuestionando la doctrinaria
difusionista anterior y recoge el pensamiento estratégico aplicado a
la comunicacién, lo que impone pensarla méas alla de su
instrumentalizacién disciplinaria, también como una estrategia en si
de las relaciones sociales y humanas. En esta consideracion inciden
también los grados de maduracién y de superacion del inmediatismo
que alcanzan el marketing comercial, el marketing politico, la
comunicacién organizacional y, también, comunicacién para el
desarrollo que se desafia con las propuestas del desarrollo humano
a pensar en procesos de largo plazo.

El aporte del pensamiento estratégico se va a reflejar para la
comunicacién y para la planificacion de la comunicacién en distintos
aspectos, como el de la integralidad y el de la historicidad que hacen
insuficiente el hecho que la comunicacion se detenga a lanzar
mensajes buscando impactos o efectos en publicos especificos. La
recuperacién del pensamiento estratégico aporta a considerar estos
aspectos en la planificacion de la comunicacion:

a. Pensar la comunicacidn relacionalmente, con distintas entradas
en los flujos de la emision, recepcién y circulacion de los
mensajes;

b. El abordaje del largo plazo en las relaciones humanas y
sociales;

C. El sobredimensionamiento de las actitudes como factores

moldeables y aislados de procesos histéricos y constituciones
culturales;
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d. El reconocimiento del contexto o entorno de la competencia
comunicacional;

e. lLa identificacién de las posibilidades y limitaciones de las
organizaciones de comunicacion; y,

f. LLa busqueda de la excelencia y de la competitividad
comunicacional como desafio especifico de la planificacion de la
comunicacion, lo que supone no adecuar ni adaptar actividades
de comunicacioén, sino especialmente crearlas, avanzando desde
la definicion de los géneros hasta los formatos.

Cuando el pensamiento estratégico penetra en la planificacion
de la comunicacion, las organizaciones tienen que definirse en un
marco de competencia con visiones de futuro. Esto parece
insignificante metodolégicamente, pero cuando uno hace un balance
sobre las formas de estructuraciéon y de funcionamiento de las
organizaciones, surgen preguntas tales como: ;dénde estamos?,
;,qué somos?, ;donde queremos llegar?, qué queremos ser?, ;qué
es preciso hacer para llegar alli?

Preguntas como éstas desafian a la planificacién de la
comunicacién hacia una busqueda de metodologias, en las que la
mera relacion entre un mensaje emitida por un emisor sabido y un
receptor pasivo no tienen sentido. Se tienen que pensar metodologias
que entienden el polo de la recepcién como un proceso
supremamente dinamico. Asimismo, el pensamiento estratégico va
a tener como uno de sus grandes aportes para la planificacién de la
comunicacién la consideraciéon de la gestiéon de la comunicacion,
tanto en sus aspectos internos (recursos, formas de direccion y
gerencia, roles) y externos relacionados con la competitividad en un
entorno comunicacional absolutamente competido, tanto que hacer
comunicacién es también saber establecer formas adecuadas de
negociacion de sentidos. El pensamiento estratégico, entonces, pone
en un mismo nivel el ser (las personas) y el hacer (las acciones de
comunicacién).
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La consideracion de elementos contemporaneos como la
imagen corporativa, la politica proactiva, la competitividad, la calidad
del producto, los Ao/dings, las nuevas tecnologias de la
informacidén y la comunicacioén, son elementos que van a
complejizar enormemente el facilismo de la difusién o la
comunicacién entendida como instrumento para la transmisién
de mensajes pre-elaborados.

2. Desafios para la planificacion de la comunicacion

En el recorrido por la trayectoria de la planificaciéon de la
comunicacion hay que destacar aportes importantes de su etapa
doctrinaria y del pensamiento estratégico en las maneras actuales
de hacer planificacion de la comunicacion. Es importante este
reconocimiento para pensar la planificacion de la comunicacion desde
adentro, desde sus procesos y su trayectoria, y asi evitar caer en la
tentacién de mirar la planificacion de la comunicacion desde espacios
mas desarrollados como la planificacién organizacional o la gerencial.

Este procedimiento es necesario para no caer en una nueva
instrumentalizacidn: la de la acomodacion de los procesos de
comunicacién a los esquemas y racionalidades de la planificacién
gerencial. Necesitamos trabajar enfoques, metodologias y también
herramientas con perspectiva de la comunicacién, y no aplicar de
manera mecanica ni ortodoxa la planificacion estratégica a la
comunicacién; no es una buena forma aplicar ortodoxamente los
modelos de planificacién a la comunicacion. Para ello, es necesario
acometer algunos desafios, como los siguientes:

a. El primer desafio consiste en planificar la comunicacion
desde /as mediaciones, es decir desde los sujetos sociales en
relacién, entre ellos, consigo mismos, con el entorno, con la
naturaleza, en sociedad, es decir en mediacién. Recordemos que la
mediacién en comunicacidon se refiere a los puentes que los
individuos tendemos con nuestros entornos. Recordemos que el
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concepto primario de la comunicacion viene del latin communicare,
que significa poner en la relacion, didlogo, encuentro.

Debemos entonces recuperar la nocién del communicarey
entender la comunicaciéon en su perspectiva relacional, poner
en relacién la comunicacién con las practicas sociales que
cotidianamente desarrollamos los individuos y los grupos de
individuos, y por supuesto también las practicas comunicativas
gue tienen que ver con el manejo del discurso, del habla en su
forma y contenido, expresados a través de la palabra, de los
gestos, de los actos, de los medios y de todo ese complejo
sistema que pone en relacion a los sujetos, entre ellios, y con su
entorno.

La comunicacién es un proceso de construccién, de
codificacién y reconstruccidon o resignificacion de sentidos de
sociedad y de cultura y no solamente difusién de mensajes
preelaborados. La comunicacién consiste en construir mensajes
poniendo en relacion a los distintos. Esto implica que la
planificacién de la comunicacién tiene que partir del otro
comunicacional, de la consideracion de la demanda y no solo de
la oferta y sus bondades.

b. Entonces, la planificacién de la comunicacién desde las
mediaciones implica también construir organizaciones
comunicadoras, dialogantes y transparentes, superando la nocién
de las organizaciones eficientes.

Para esta consideracién es valido el aporte de Santesmases,
que dice que el marketing politico consiste en construir programas
a partir de las demandas y de las propuestas de la ciudadania, en
tanto que el marketing electoral consiste en proponer mensajes para
lograr adherentes o votantes. Aplicando esta consideracién al campo
de la planificacion de la comunicacién, sostenemos que tenermnos
que trabajar formas de construccién de politica con aporte de las
propuestas, demandas y aspiraciones ciudadanas.
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C. Planificar /la comunicacion es un modo de intervenir en /as
prdcticas sociales, desde los sujetos que enuncian discursos histérica
y socialmente situados. Un gran desafio es recuperar al sujeto de la
comunicacidon para superar las propuestas planificadores que
reducen el sujeto a cliente. Asi como el cliente es un concepto que
supera al de la poblaciéon beneficiaria, el concepto del sujeto,
entendido como ser humano en su cotidianidad, en su vida de todos
los dias y de todos sus momentos, es una nocion que supera la del
cliente ligado a un servicio que se ofrece.

Si bien los sistemas de planificacion empresarial tienen que
trabajar con clientes, la comunicacion tiene que trabajar con sujetos
sociales y culturales y no solamente con consumidores, compradores
o votantes, sino con seres humanos, de manera tal que la
comunicacion, como desafio, es también un desafio por la
dignificacién y por los derechos humanos.

d. La planificacion de /a comunicacion es una aproximacion
a la construccion social con seres humanos. Las concepciones
y metodologias difusionistas de la planificacion de la
comunicacion han reducido la recuperacién del cliente en tres
dimensiones psicograficas utiles para posicionar los mensajes:
sus conocimientos, sus actitudes y sus practicas (CAP).
Recuperar al sujeto, al ser humano, implica encontrar los
enfoques metodoldgicos mas adecuados, para ello proponemos
la consideracién de los sentimientos y de los imaginarios o
esperanzas, junto con los conocimientos, actitudes y practicas,
de manera tal que la idea pasiva del mundo de la recepcién
recupere el dinamismo social y cultural de sus sujetos como
constructores de mensajes.

e. Diseriar modelos de organizaciones de comunicacion
comunicadoras, guiadas por el derecho a la informacion. No todas
las organizaciones son empresas comerciales y por lo tanto no
les sirve este estereotipo como modelo de funcionamiento e
identidad.
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Son muchisimas las experiencias en América Latina en las
cuales la libertad de empresa esta violando la libertad de prensa.
En ello tienen que ver la consideracion primordial del rating y de la
primicia, el manejo sensacionalista de la informacién, el abuso del
cliente como un sujeto comprador y no como ciudadano. Este modelo
de organizacion esté lesionando el caracter relacional de la
comunicacion y, muy severamente, la responsabilidad social y la
ética que a toda actividad de comunicacion le corresponde.

En estos tiempos, para empresas comerciales o no, y
especialmente para empresas del Estado, el desafio mas grande es
demostrar su transparencia, funcionar con responsabilidad, rendir
cuenta de sus actividades. Hacer esto es tanto o mas importante
que saber vender productos, obtener ganancias y generar margenes
de ahorro y de plusvalia econdmica. La plusvalia social para la
consolidaciéon de la democracia es parte vital de las acciones de
comunicacion. Trabajar comunicacion organizacional en nuestros
tiempos es trabajar por la transparencia o por el didlogo de las
instituciones con la sociedad.

Mucho cuidado con dos factores que subraya el argentino
Daniel Prieto, la entropia y la ilusiéon. Cuidado con que a titulo de
hacer comunicacion organizacional nos estemos encerrando en
nosotros mismos, y mucho mas cuidado cuando se acude solamente
a la difusion ilusoria que nos hace creer que hacemos comunicacion
y logramos impactos cuando difundimos 20 spots de television, 10
artes de prensa y 40 cuias de radio.

£ La planificacion de /a comunicacion tiene que aportar a
culturas que dialogan. Nuestros paises se estan haciendo
insostenibles en las posibilidades de didlogo de sus habitantes por
el recurso féacil de la protesta social, de la diferencia y de la
autonomia. La comunicacién requiere trabajar las alteridades, los
tejidos sociales, los encuentros. Una nocién intercultural es necesaria
en un mundo que tiende a segmentarse mientras la mundializacion
es un tejido de oportunidades para el encuentro.
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Rossana Reguillo, comunicadora mexicana, dice que la
comunicacion es una disciplina de fronteras; la comunicacién es
transversal a muchas disciplinas, es desterritorializada, y su identidad
esta atravesada por su vinculacién con muchas otras disciplinas, la
tenemos que saber explotar ahi, pero no de modo instrumental, sino
en la esencia relacional y dialogal que tiene, la comunicacién también,
como el factor mas importante de la consideracidon de los seres
humanos, en su realidad material y en su realidad virtual.

g. En estos tiempos, planificar /a comunicacion desde /a
comunicacion quiere decir trabajar estrategias de comunicacior, es
decir, la comunicacién haciéndose parte de la decision de las grandes
politicas, pero con los factores de la comunicacion, del didlogo, de
la cultura, de la practica social, comunicativa. De la comunicacién
como relacién y no como el mero instrumento que le pone la palabra
bonita al mensaje. De la comunicacién que se hace desde los sujetos.

Para el abordaje de la planificaciéon de la comunicacién desde
las mediaciones, sugiero conceptuar las estrategias de comunicacion
como la “articulacién entre objetivos de comunicacion, intervenciones
sociales de los sujetos y procedimientos o planes, con la finalidad de
incidir en las practicas sociales guiadas por el discurso”. Esta propuesta,
implica que la planificacién de la comunicacién debe incidir en tres
espacios: uno mas cercano, los sujetos sociales; otro mediato, las
organizaciones de comunicacioén; y uno de largo plazo, estructural, la
sociedad.

h. Reconceptualizar la epistemologia de /a planificacion de /a
comunicacion incorporando /a incerfidumbre y las utopias. Hay
modos de pensamiento que cuando se planifica comunicacion
tenemos que tomar en cuenta. En los métodos de planificacién es
comun acudir a procesos de deduccion o de induccién para
aprehender la realidad. Soy un convencido que ambos enfoques no
se abastecen para planificar la comunicacion desde la comunicacion
o desde las mediaciones. Con ese convencimiento, propongo acudir
al enfoque de la abduccidn, que no parte de seguridades generales
ni concretas, sino de presunciones o de hipdtesis.
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Ademas de las propias caracteristicas de la comunicacion, para
esta caracterizacion es necesario tomar en cuenta que la sociedad
que vivimos, al decir de Edgar Morin, es una sociedad de la
incertidumbre, una sociedad de la complejidad, donde la pregunta,
la paradoja, el debate, son elementos discursivos mas reales que
los mensajes preelaborados.

i. En nuestros tiempos, /a planificacion de la comunicacion parte
de/ futuro que se quiere construir. Siguiendo la configuracion de la
realidad como complejidad, la planificacién de la comunicacién se
sitia en un espacio de disensos y de incertidumbres que no tienen
claro su punto de llegada, porque éste tiene que ser construido. Por
esto mismo, es importante partir de los imaginarios, de las
esperanzas, de las utopias que los sujetos sociales quisieran
construir. Su alcance va a marcar los alcances de la planificacién y
de las formas de intervencién de los sujetos como constructores de
sus procesos sociales con la comunicacion.

Dada esta comprensién, la planificacién de la comunicacién
tiene que superar su estructuracién sencilla de diagnéstico
- propuesta - plan. El diagndstico como descripcién de la realidad
no alcanza a aprehender las dinamicas de las practicas sociales en
las que se construyen discursos. Siendo el discurso la materia prima
de la comunicacioén, es necesario realizar procesos de pronéstico, o
de adivinacioén del futuro a partir de los discursos que ocurren en el
presente. Por ello proponemos estructurar la planificacién de la
comunicacion en tres fases: a) pronéstico; b) estrategia; y c) plan,
diferenciando los planes operativos de los planes de mensajes.

Los gerentes o directores de instituciones de comunicacion
deben desafiar a sus comunicadores a que hagan comunicacién
cuando planifican comunicacién y que no se conviertan ni en
agronomos, ni en arquitectos, ni en nada por el estilo, sino que
planifiquen desde la identidad comunicacional, desde las
mediaciones que son unicas, y esto mismo va a llevar a aportar
indicadores elaborados desde la propia comunicacién.
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Por lo general, los indicadores que vemos en los planes de
comunicacion se limitan a sefalar numeros como 40 spofs a
difundirse en tales canales durante tanto tiempo, esto no mide
nada, o en el mejor de los casos reflejan factores exitistas,
basados en la racionalidad de intercambio de mercado, y que
hacen ilusionar con falacias como que en el plazo de un afo el
cien por ciento de los habitantes de un pais habra adoptado los
sistemas de salud primaria con el lanzamiento de una campafa
del Ministerio de Salud. Estamos mal en la construccién de
indicadores y en los impactos, porque precisamente no estamos
pensando en la comunicacidon desde la comunicacién, o desde
las apropiaciones de los sujetos sociales individuales y colectivos.
Amartyassen nos sugiere que la comunicacioén, la educacién y
el mismo desarrollo tienen que pensar en indicadores desde la
relaciones y los valores interpersonales, es decir desde cuanto
aportamos al dialogo, a la relacién y a la construccién de sentidos
de sociedad y de cultura.

Finalmente, quiero solamente subrayar que la comunicacién
tiene el desafio de pensarse desde su propia naturaleza, y que la
planificacion de la comunicacién debe construirse desde sus
mediaciones, antes que desde los préstamos instrumentales de los
modelos gerenciales de planificacién. El desafio central es planificar
la comunicacion desde los sujetos.

23






La comunicacion en la
estrategia empresarial

Mavrisa Guisasola®
Presentacion

Es importante conocer como integrar la comunicacion a la
planificacién estratégica de organizaciones y justificar la incumbencia
de los profesionales de la comunicacion en el disefio, planificacién,
gestion y control de estrategias comunicacionales.

Iintroduccién

Cuesta mucho explicar la importancia de las comunicaciones
integradas a la planificacién estratégica, cuando en general es poco
conocido y menos valorado el aporte de la comunicacién en general
a empresas e instituciones.

En la cédtedra Publicidad y Propaganda no es féacil llevar
analiticamente a los alumnos a la l6gica de la administracion general

* Argentina. Licenciada en Comunicaciéon Social. Directora Institucional del Centro
Rosarino de Estudios Avanzados (CREA)}. Docente de Marketing y
Comunicaciones de Marketing.
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de las empresas, para que comprendan como las estrategias de
comunicacion atraviesan todas sus areas y desmontar después los
presupuestos limitados de intervencién profesional ligados al analisis
y disefio de campafas publicitarias. Sin embargo, bien vale el
esfuerzo si los resultados son espacios de desarrollo profesional,
con recursos humanos capacitados y jerarquizacion de la profesion.

Al menos, desaparece la vieja funcidn del encargado de prensa
que se asignaba a los comunicadores, o el reduccionismo anacronico
de la comunicacion a la publicidad, la cual no solo se escindia fisica
sino estratégicamente de la empresa.

Lograr la identidad

Hace varios afos que la catedra de Publicidad y Propaganda
inicio la transicion hacia el marketing y las comunicaciones de
marketing, pero la comunicacién era aun mas profunda, por lo que
se propuso una apertura hacia la administraciéon general, con el fin
de aportar luz sobre las distintas areas de la empresa: finanzas,
recursos humanos, produccion y comercializacién.

Y la experiencia es que los alumnos relevaran a mas de 300
empresas de la region, en procura de desarrollar su propia
experiencia profesional. Sin embargo, faltan afos para llegar a
demostrar verdades mas profundas.

Seria demasiado pretender que la comunicacion logre la
ubicuidad que se merece. De hecho, no lo lograron ninguna de las
otras areas disciplinares sobre las organizaciones, mas alla de haber
demostrado su importancia hace tiempo. Aunque ésta sea una vieja
incompatibilidad, domina entre el empresariado y los profesionales,
ajena al analisis que los vincula.

Seria equivocado considerar que la comunicacién es un

entramado configurador de organizaciones, no se propone ninguna
panacea por el estilo. Es preferible mantener la idea de que si el
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marketing tardé mds de medio siglo en demostrar su utilidad, como
proceso administrativo capaz de orientar a una empresa hacia la
satisfaccidn total del cliente, tal vez encontremos un terreno abonado
en el mediano plazo, que permita explicar la utilidad de la
comunicacion como sostén dinamizador del proceso de planificacion,
direccién, organizacion y control, es decir, de la administracién
general.

Aln quedan empresarios 0 ex empresarios con absoluto
desconocimiento sobre estrategias a largo plazo, planificacién o
marketing. Pero es imposible imaginar que en el futuro habra
empresarios responsables que no se dispongan a invertir en
tecnologias de accién y hasta en comunicacion.

Una empresa no puede dirigirse sobre la marcha, ni las
inversiones pueden hacerse sin un analisis de riesgo. La necesidad
de innovacioén, el avance de la competencia, la reduccién de los
costos por incorporacion de tecnologias o la flexibilidad de la
demanda obligan a planificar cada area.

Y hasta aca avanzamos dando el marco de la administracion
para hacer, como en la catedra, la introduccién a las comunicaciones,
es decir, tratamos de ubicar a la comunicacion en las organizaciones,
de explicar su importancia, sus funciones y los beneficios, de vincularla
con otras disciplinas, de sustentar su interés y de jerarquizarla, porque
en definitiva estamos trabajando para lograr su identidad.

Y esta identidad debe construirse sobre la solidez de saberes,
la definicion de incumbencias y las competencias propias, y sobre
la idoneidad del comunicador, dado que el espacio que le
corresponde, tanto a la ciencia como al profesional, lo estan
ocupando otros.

Los psicélogos hacen estudios de mercado, analizan al

consumidor e interpretan la demanda. Los contadores y
administradores de emnpresa hacen marketing econémico con
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nameros sobre los estimados de demanda y optimizacién de costos.

Los publicistas -sin menospreciar su forrmacion técnica y
especifica- se hicieron cargo de la comunicacion integral, sin
considerar que la publicidad es una de las tantas herramientas con
que cuenta la comunicacion y que se ajusta a conjunciones concretas
de producto y distribucién. Los disefiadores graficos, los imprenteros,
los fabricantes de remeras, gorras y llaveros se subieron al negocio,
y asi cada uno avanza sobre nuestra profesion.

La comunicacién ocupa tantos espacios en la vida cotidiana, que
da lugar a que todos se permitan opinar y saber sobre el tema. Sin
embargo, cuando debemos sistematizar su conocimiento con vistas a
objetivos, no podemos transformaria en una charla de amjgos.

También como profesionales cargamos con el sesgo de las
limitaciones propias de una ciencia en crecimiento. Los avances
sobre el conocimiento fijan topes sobre la intervencién profesional y
somos, en parte, resporisables de transmitir las limitaciones hacia
el interior de las organizaciones: nos dedicamos a hacer prensa,
publicidad o, como mucho, diagndsticos institucionales.

Sin embargo, /a riqueza de nuestra larea estd en el planteo de
objetivos comunicacionales, el diserio, seleccion y evaluacion de
/as estrategias y desarroflo de ldcticas, es decir, los modos de
expresar las estrategias en términos operativos, de accion.
Alravesamos as/ todos os niveles de la organizacion. e/ politico o /a
alla direccion, el ejecutivo, medio o funcional y el operativo o de
base.

En general, ya sea por desconocimiento, error u omision, los
planes estratégicos dejan de lado a la comunicacion. Presuponen
gue comunicar es trabajar una buena promocioén, una campana o
un /merchandising novedoso. Piensan que el consumidor se sienta
frente al televisor a la espera de ser conquistado por un mensaje
ingenioso o de ser transportado hasta el lugar de venta del producto
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en procura de obtener el elixir de sus dias.

También estan los que mencionan la comunicacién al final
de una etapa o como parte de un proceso productivo, sin mayores
detalles, como si por si sola 0 meramente mencionada pudiera
proporcionar soluciones. A tal punto es asi, que cuando las
organizaciones se encuentran con [0s escasos o nulos resultados
obtenidos vuelven atras y cambian las estrategias la direccion,
de marketing o de recursos humanos, como tantas otras veces,
sin que se descubra cuadl fue el verdadero problema o dénde
estuvo la falla.

En definitiva, debemos entender que /as comunicaciones
Integradas significan procesos que se enquistan en /as decisiones
y las vehiculen, las hacen circular adaptdndol/as a /as
necesfdades de cada sector, les agregan significacion y valor,
permiten que las personas /as incorporen y /as internalicen como
directrices rectoras. De este modo, /a circulacion homogénea y
dirigida evita los desvios, uniforma criterios, desaloja /as libres
interpretaciones y garantiza la cohesion interna. Pero también
alimenta otro proceso no menos sustancioso, que es /a
comunicacion de retorno, el ascenso que favorece e/ contro/
interno y sustenta /a estructura corporatjva.

Ahora se presenta un nuevo desafio: demostrar que podemos
desarrollar una tarea que agrega valor al interior de las
organizaciones, capacitarnos para ello y emprender una promocién
sobre la utilidad de las comunicaciones estratégicas.

Trabajar sobre estrategias

E/ objetivo es comprender gue la comunicacion debe conferir
a las decisiones: significacion, informacién, valores, difusién y destino
preciso. Toda decisién debe conllevar una comunicacién rectora que
le dé fuerza de accién, que la adapte a su destinatario, que convoque
y organice los soportes técnicos necesarios como también la accién
que genera. Por si misma, una acciéon no puede difundirse,
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autoexplicarse, darse a conocer.

La propuesta es distinta al trabajo del analista institucional,
que opera sobre el campo descubriendo sentidos, interpretando,
elaborando conclusiones.

Las comunicaciones integradas no actuan de manera
independiente, desde afuera de la organizacién, sino que conviven
en ella en un sentido constructivo y proyectivo. Parten de una
estructura estratégica, que es la planificacién general, y se extienden
en red alcanzando a toda la organizacion.

Este alcance de la comunicacion es el sentido mas profundo
qgue debemos comprender, porque tanto los individuos como los
espacios adquieren su sentido. Por decirlo de un modo gréfico,
constituyen su personalidad y explican su accionar y su destino. Al
integrarse estratégicamente, construyen y proyectan las acciones
de un modo manifiesto y con un objetivo preciso.

La planificacién de la comunicacion, la clara transmisién de
los sentidos que tienen las acciones, las tareas, los informes, los
objetivos, los tiempos y las relaciones vinculares prevén un modo,
determinan lo posible y fijan los limites de cada puesto, de cada
departamento, de cada espacio interno y externo; en una palabra,
es una comunicacidon que expresa, manifiestamente, a la
organizacion.

No por ello es verticalista y funcional. Sino que sus nodos de
red se multiplican desde cada individuo, en cada espacio y en cada
intersticio desde donde se nutre y fortifica. Estamos designando un
sentido articulador, dinamizador de las prdacticas productivas de la
organizacion, que permite a los recursos humanos trabajar desde la
individualidad pero aportando a un todo que tiene una visién
estratégica de la accidn.

Este modo de entender a la comunicacién integrada a la

planificacidn de la acciéon antepone los intereses organizacionales a
los individuales, con una clara intencionalidad dinamizadora del
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hacer. Cuando en esta puja de intereses se dan los encontronazos,
deben analizarse los desvios, volviendo a interpretar la planificacién
que le dio origen y buscando las soluciones en funcién de los caminos
que se traza la organizacion.

Tampoco la comunicacién integrada opera sobre el hecho
consumado, interpretando su multiplicidad de representaciones,
significaciones y sentidos. Esto empantana la accion.

Esta etapa de comunicacién es proyectiva, se pretende
recuperar el sentido articulador de acciones, armonizador de
actividades y dinamizador del proceso productivo. Estamos pensando
en una comunicacion estratégica, integrada a una planificacion. Si
no entendemos esto, seguimos haciendo analisis y cediendo nuestro
campo profesional a otras disciplinas.

El objetivo es permitir el buen funcionamiento de la
organizacion, a través del desarrollo de estrategias que se
integran a la planificaciéon y logran el deslizamiento horizontal y
vertical de los sentidos implicitos en la toma de decisiones, en
la asignacién y delimitacién de funciones, en los tiempos y modos
de produccién, en la capacitacién y gestién de los recursos
humanos. Esto se traduce en una estructura que sostiene la
imagen y la cultura corporativas y con esta base, la organizacion
se proyecta hacia el exterior.

Las estrategias de comunicacién promocional

Las estrategias globales o funcionales permiten el logro de
objetivos. Alcanzar con éxito las metas planificadas depende,
en un principio, del plan a seguir y su adecuacién a las
circunstancias, pero también del cumplimiento de las etapas, del
control y la medicidn de los resultados, aunque todo esto puede
perderse si no se evaluaron todas las alternativas estratégicas
para el cumplimiento de los objetivos organizaciones. Tal es su
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importancia.

Joan Costa afirmé: “La comunicacién, hoy por hoy, no solo se
inserta en la estrategia general de las empresas e instituciones, esto
solamente ocurre en el mejor de los casos, sino que incluso a)
contribuye a definirla y b) la vuelve realizable y mensurable”.!

Las comunicaciones deben alcanzar a la empresa foda,
responder a un obfetivo y tener una estrategia de accion. No son
eficaces las acciones comunicativas emprendidas de manera aislada
y que no mantienen una coherencia l6gica o una secuencia temporal.
Esto es lo que se hace a menudo, pero sus resultados se diluyen en
el corto plazo, son escasos y a veces ni se perciben.

La estrategia tiene la tarea fundamental de traducir los objetivos
en enunciados de comunicacion y estructura el cumplimiento de los
objetivos. Una buena estrategia de comunicacion hacia el target se
logra cuando reconocemos /os aspectos simbolicos valorados por
el consumidor, cuando encontramos una posicion alternativa a /a
utilizada por la competencia, cuando la opcion elegida es coherente
con la imagen de la organizacion y las estimaciones de venltas, y se
adecua a las posibilidades economicas presentes y futuras.

El consumidor se identifica con valores del producto, que se
deben reconocer y potenciar como elementos diferenciales. Asi es
como los publicos se alinean identificados con la estrategia.

Un viejo precepto del marketing, aun vigente, dice que se deben
ofrecer soluciones a los problemas del consumidor y no productos.
Ahi se inserta la estrategia de comunicacién, porque permite
reconocer y explicar esa solucidn para posicionarla como ventaja
diferencial y asegurarnos un grupo del mercado.

1 Joan Costa. Revista Target, Afio 2 N° 14. Agosto 1998.
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No es correcto pensar que reconociendo una uUnica
caracteristica, y estructurando las ventas en funcidn de ella, se corre
el riesgo de desatender a otros segmentos. Pueden atenderse varios
segmentos, ofreciendo una mezcla de productos al mercado,
satisfaciendo los deseos de cada grupo.

Las ventas que se logran sin el posicionamiento de una ventaja
diferencial son engafiosas. En un principio pueden ser altas, pero a
medida que la competencia segmente el mercado y se apropie de
diversos aspectos valorados y no comunicados, se estara perdiendo
consumidores.

Por lo tanto, cuando se plantean las estrategias que dan
cumplimiento real a los objetivos, se las debe fijar atendiendo a las
necesidades de la demanda. Esto se logra relevando el mercado,
verificando los satisfactores que los consumidores encuentran en el
sector y chequeando los aspectos valorados y aun no satisfechos
por la competencia. Hacia esos valores se deben dirigir las
estrategias comunicativas.

A partir de ahi, todas las tacticas deberan alinearse con la
estrategia y respetarla para lograr la integracion mencionada. Porque,
ante todo, comunicacion integral significa coherericia, sincronia y
uniformidad de criterios.

Las comunicaciones de marketing

El plan estratégico de la empresa, con objetivos a largo plazo,
se traduce en planes funcionales de nivel ejecutivo de mediano plazo
y éstos, a su vez, generan planes operativos de bajo nivel de
incertidumbre y destinados a definir las acciones correspondientes
al corto plazo. La comunicacién esta integrada a todos los niveles,
aungue su parte visible se limite al trabajo de marketing, destinado
a organizar los procesos en contacto directo con el consumidor.

Marketing es el area que define las acciones de la empresa
para alcanzar la satisfaccién del cliente a través del producto o el
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servicio, su distribucién y su precio, y que elabora el disefio
promocional necesario para persuadirlo.

Un plan de markeling se expresa a través de un plan de
comunicaciones que o hace publico y que, a la vez, le devuelve
informacién de control, seguimiento y evaluacién para su
reformulacién. Las comunicaciones de marketing, por lo tanto,
abarcan no solo al producto sino también a la distribucion, al precio
y a la promocién.

Un consumidor no decide su compra por acciones aisladas
dispuestas por una empresa (un aviso publicitario, una campana,
un packaging, un precio o un lugar de venta), sino por el conjunto de
todos estos elementos intangibles que conforman un corpus
comunicativo.

En toda instancia en que se vinculan por primera vez un
consumidor y un producto media un acto de comunicacion, que no
es arbitrario ni fortuito. No hay otras relaciones que medien en ese
momento ultimo de decisién.

El consumidor aun no tuvo la posibilidad de vivir una experiencia
personal con el producto, pero se apropié de un conjunto de atributos
externos que le valieron para justificar la eleccion: la marca, el disefio,
la informacidn, la ubicacién del producto, el precio, y/o los registros
de comunicaciones dirigidas como promociones, publicidad,
marketing directo o paginas web.

Esta relacion sujeto/objeto, que liga aspectos de orden
simbdlico entre consumidor y producto, es un campo de actuacién
que pertenece a los comunicadores.

La informacidn de retorno, que se obtiene a través de los
intermediarios del canal de distribucién y de los recursos humanos
en contacto con los consumidores, debe estar organizada y generar
cambios en el proceso.
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La logistica de distribucién construida para llevar el producto
hasta los puntos de venta mas adecuados provee comunicacion,
tanto hacia los consurmidores como de retorno a través de los
intermediarios que conforman tal canal. Este proceso comunicativo
tiene importancia tal que se organiza con programas de marketing
sobre el canal, incluyendo los servicios promocionales
(trademarketing).

En ese sentido, el nivel de ventas puede decaer cuando el
distribuidor desatiende los pedidos y reclamos de los eslabones de
la cadena que aportan datos propios de las distintas zonas
geograficas, y que solo pueden ser conocidos si no se descuidan
es0s espacios capilares de una organizacion.

Las consideraciones técnicas

Si hiciéramos un anélisis FODA de la labor comunicativa,
podriamos ver las amenazas provenientes del entorno. En cuanto a
las de orden economico, podemos mencionar el tiempo de
abaratamiento de las tecnologias para la produccién de materiales
graficos, que aumentaron su uso saturando la técnica y, por
consiguiente, perdieron el interés y la novedad para los
consumidores.

También la masividad que alcanzaron las tecnologias de la
informacién puso a disposicion de todos las herramientas necesarias
para el disefio y la redaccion de soportes no siempre correctos. La
cantidad de ofertas educativas, fragmentadoras de conocimientos
integrales, puso en el mercado un caudal de recursos humanos
técnicos mejor dispuestos que capacitados.

La voracidad comercial con que se manejan las imprentas hace
que se ofrezcan paquetes promocionales que se compran por su
costo y no por su utilidad. Igual analisis se puede hacer con el uso
indiscriminado del fe/emarketing, de los avisos en radio de FM, en
la cantidad de publicaciones destinadas a segmentos especificos,
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etc. Son algunos de los ejemplos para entender la nebulosa en la
que nos toca jerarquizar una profesion.

Consideraciones sobre el mensaje

El buen direccionamiento de los mensajes permite alcanzar al
grupo objetivo, de lo contrario, cuando el destinatario no se define
con claridad ~ya sea por razones geograficas, econdmicas, culturales
o conductuales— las organizaciones pierden recursos econoémicos,
pero también esfuerzo, tiempo e imagen.

De nada vale llegar a zonas geograficas con avisos publicitarios
si el sistema de distribucién de la empresa no atiende esos mercados
o0 si no se prevé el stock de productos necesarios en funcién de los
estimados de venta. Lo mismo ocurre cuando el mensaje llega antes
que el producto y el consumidor, al buscarlo, no lo encuentra, y
cuando parte o todo el target no fue alcanzado por la comunicacién.

El mensaje también presenta problemas: a veces es desmedido
en relacidn al producto. En otras ocasiones, quienes lo elaboran no
usan el mismo cédigo (en un sentido elemental, vinculado a
esquemas candnicos de la comunicacion que adopta la publicidad y
que no es menester poner en tela de juicio en esta ponencia) que el
grupo objetivo; es poco claro, muy moderno, no respeta formalidades,
es vulgar. En estos casos, el mensaje contribuye a destruir la imagen
del producto. El efecto de un mensaje que resalta aspectos no
valorados por el consumidor no logra los niveles de ventas estimados.

Esto sucede cuando la produccion del mensaje esta escindida
de la fabricacién del producto. Situacién habitual que se da cuando
el departamento de marketing debe delegar sin criterio las decisiones
sobre la variable promocional.

Esta es la cesién de terreno mas terrible que hicimos los

comunicadores. Permitimos que en esta ciencia, tan tentadoramente
opinable, hicieran usos y apropiaciones los conocimientos mas
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fractales, incluso al precio de fragmentar nuestro propio campo de
conocimiento.

Los tiempos de exposicion del mensaje deben ser precisos, el
exceso satura a un costo muy alto y el defecto no llega a grabar en
la mente del potencial consumidor. El punto justo de repeticién
permite que una marca esté en la corta lista que los consumidores
retienen en su memoria -posicionamiento- y que revisan en el
momento de decidir una compra.

Respecto de los publicos, se debe conocer en profundidad
sus costumbres, horarios, modalidades de compra, como también
tantas otras variables de identificacion del segmento, que no
provee ningun recetario de marketing. Para eso tenemos el
conocimiento del campo social, de los significantes sociales, de
las codificaciones y las representaciones de lo social, porque en
esto no podemos ocultar el secreto: analizar las tendencias
sociales estratégicas y ofrecer soluciones tacticas y coyunturales.
Nuestro mismisimo A, B, C.

Hasta aca una cuestién obvia, propia de nuestro campo
profesional. Sin embargo, en manos de quien desconoce este
analisis pasa a ser un llamado telefonico intempestivo que destruye
una accioén de felemarketing. Lograr que el teléfono suene en el
momento indicado es doblemente beneficioso cuando el potencial
comprador reconocio la necesidad, pero no después que evalué las
alternativas; estar en el momento preciso empuja las ventas.

Este simple ejemplo sirve para entender las fortunas
dilapidadas en medios que realizan ciertas empresas, por no contar
con el profesional adecuado.

Los errores en la planificacién de medios quedan cubiertos

por exceso de comunicacion y pasan desapercibidos por falta de
controles posteriores. “Mejor pecar por exceso que por defecto”,
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reza un refran, y eso es lo que ocurre. Pero no se debe saturar con
mensajes ni abusar de viejas féormulas: via publica, radio, diarios,
revistas, television y mailing.

El alto grado de exposicién del producto deja conformes a los
empresarios, justifica las inversiones y moviliza las ventas. Y las
ventas perdonan todo. El mensaje no puede mezclar elementos
diversos que provoquen confusién, ambigledad, dispersién. El
trabajo de la comunicacion debe ser, por sobre todo, coherente,
incluso antes que creativo.

Grandes firmas invierten fortunas en comerciales creativos,
estéticamente impecables, pero con mensajes mal direccionados o
ligados a estrategias difusas o inexistentes, de los cuales deben
retractarse en poco tiempo, lo que las lleva a gastar fortunas.

Era mas que previsible la respuesta que un jabén de lavar le
dio al lider en ventas cuando éste se complicé tanto con las manchas
y los llamados telefénicos. En tiempos donde priman la practicidad
y la premura no se puede hacer un llamado por cada mancha en la
ropa. Como consumidores, queremos estar seguros que el jabén se
encargara de todo. Al menos seria mejor no preguntarse qué lugar
ocupa el jabén, si primero esta el limoén, el remojo y la sal. ;O acaso
esas técnicas no las usaban nuestras abuelas?

En esos casos, es comun que la competencia se aproveche
de la situacion y devore ese sector del mercado, confundido y
desinformado, que rapidamente se dejara cautivar por una oferta
mejor comunicada, que posicione la practicidad y no les haga perder
el tiempo. Como ha sucedido.

Los planes de marketing y comunicaciones
La comunicacidn externa retoma parte de los aspectos internos
y los reelabora en mensajes comunicables a los publicos. Su funcion

es mostrar las innovaciones y las acciones emprendidas para lograr
competitividad en el mercado, bajar costos y optimar la calidad de
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los productos y servicios. Por eso decimos que debe haber una
estrategia que sustente esa comunicacion, que le dé sentido,
respaldo y coherencia. Su funcién no es fundamentalmente creativa,
ante todo, es clara y precisa.

Tampoco es necesario que esa comunicacion represente
fortunas, ocupe gran cantidad de segundos en television o
centimetros de grafica. Si esta bien planificada, puede tener un costo
insignificante comparada con los beneficios que genera.

Las comunicaciones publicas de las acciones emprendidas por
el area de marketing tienen como funcion:

a. llegar al consumidor real y al potencial de los bienes,

b.  estructurar e/ mensaje adecuado al publico objetivo, target, y
al producto,

C. saber cuanto tiempo y en qué momento estabiecer el contacto,

d. aprovechar las distintas instancias de contacto para transporte
de comunicaciones,

e. hacer eficientes las areas y el personal de la empresa,
f. acercar la empresa toda al consumidor; y,
g. satisfacerio.

Para el éxito de estas propuestas deben hacerse planes a
medida, ajustarlos a las necesidades de las empresas y evaluarlos,
constantemente, desde el principio.

Los planes de comunicacion integrados deben hacerse para

acompaihar a las acciones de marketing que emprende la empresa
en particular y, como ya dijimos, de planificacion estratégica general.
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Estos proyectos deben abrazar a la organizacién en su totalidad y
funcionar unidos para producir resultados concretos.

Esto es valido siempre que las comunicaciones muestren los
cambios que emprendié la empresa en su estructura de
funcionamiento, y que el departamento de marketing debe haber
logrado satisfactoriamente.

Por eso, en esta ponencia se enfatiza en que la comunicacion
debe expresar al marketing, y/o a la administracion general en el
mejor de los casos -vamos por partes para no asustar a los
administradores-, ya que no debemos limitar la tarea comunicativa
a mostrar aspectos diferenciales del producto. Eso solo permite una
comunicacién de apoyo a las ventas.

Los aspectos externos del producto son un tradicional
diferenciador respecto de los segmentos a los que ese bien se dirige;
el fraccionamiento y el envase permiten captar distintos segmentos
del mercado. De igual manera, la profundidad y ancho de la linea de
productos ofrecidos acerca a distintos grupos obijetivos y, si se lo
asocia al precio, es aun mayor la variedad.

Cuando la comunicacién esta atenta a la informacién que
brindan los consumidores y la dinamica de la empresa opera en
consecuencia, se consigue un mercado activo con consumidores
fieles.

El mix promocional debe resultar coherente, para lo cual debe
planificarse y evaluarse. La variedad de elementos que lo integra
debe servir de apoyo y de complemento, sin redundar, sin descuidar
el llamado de atencion y dirigiéndolo hacia el aspecto significativo,
manteniendo la atencién durante un tiempo, sabiendo transmitir la
informacion adecuada, reconociendo el posible consumidor, y
logrando una asociacion positiva en el momento de la eleccion de
alternativas.
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Si se analizan las promociones a las que estan expuestos los
consumidores, se puede ver que: siempre lo mismo, aburre; creativo
pero aislado, se pierde; demasiado, satura; mal organizado, no
resulta; sin resaltar lo debido, confunde. Entonces, ;cémo hay que
estructurarlas?

¢ Quién es, dentro de las organizaciones, el que determina el
nivel de informacién adecuado al segmento? ;Quién analiza cual
es la informacién que busca el consumidor? ;Qué vendedor fue
capacitado para saber reconocer los niveles funcionales, simbdélicos
y econémicos que buscan los distintos consumidores? ;Acaso no
es mas rentable y menos costosa la capacitacién del personal en
contacto con los publicos, comparada con los niveles de venta
perdidos por incomprensién entre vendedor y comprador, prestador
y usuario, promotor y consumidor?

Vuelvo aqui sobre el sentido de las comunicaciones integradas
a la planificacién general y su resignificacion desde cada nodo de la
red que ésta construye. jAcaso el vendedor, la felernarketer, el
administrativo, la promotora, o el condensado mensaje publicitario
no son nodos de esta red sobre la cual es indispensable planificar?

Y siendo aun mas simplistas, si se administra el canal de
distribucién para preservar el valor de la marca, el producto y la
interaccién punto de venta — consumidor, porqué no administrar la
comunicacién desde la base misma de su planificacién general de
las organizaciones. ;O no corresponde a los comunicadores, cuidar
la marca y la imagen y no estan capacitados para establecer las
bases de interaccién producto/consumidor?

Siempre vuelvo sobre mis convicciones, planificar desde el
principio, capacitar intensamente al personal, garantizar la
homogeneidad de criterios. El personal en contacto con el publico
debe ser coherente en su discurso: promotores, preventistas,
vendedores, distribuidores, felemarketers, servicio de reparacién,
instalacién, etcétera, todos y cada uno son la empresa misma.
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Y no quiero decir que esto no se haga actualmente. Muchos
diran, cruzé los Andes solo para decirnos esto. Si, es verdad, se
hace pero no en la medida que deberia hacerse, ni por los que
deberian hacerlo siempre, nosotros, los comunicadores.

Puede que otra respuesta sea que quienes lo hacen, aunque
no sean comunicadores, 1o hacen bien. Pero no en el mayor de los
casos. Y si no, intentemos como profesionales de la comunicacién
hacer un puente, un edificio, pilotear un avién. Ese es el sentido de
jerarquizar nuestro saber -proyectivamente también- con el objetivo
de jerarquizar la profesion.

Tal vez, internamente en nuestras facultades necesitemos un
plan de comunicaciones integradas al plan general de la carrera,
que, estratégicamente, jerarquice nuestra profesion.

No quiero perder de vista los objetivos generales de la
ponencia, aunque el nivel de implicancia general queda
sobreexpuesto, quiero retomar sobre la estrategia general para no
dejar de precisar que, al desagregar las distintas partes de un plan,
puede verse la importancia de integrar todas las dreas a través de
la comunicacioén.

Estos grandes espacios decisionales de la organizacion se
manejan aisladamente y los intentos parciales de comunicacién solo
toman en cuenta un area en particular, o distintas dreas no
relacionadas con lo cual se limitan los resultados.

La capacitacién de los recursos humanos

Un personal capacitado es un grupo humano consustanciado
con los objetivos de la empresa, que cumple sus funciones en tiempo
y forma con el resto, que no busca estrellatos o falsos vedettismos,
sino que comparte su labor y aporta a la tarea de los otros, que no
esconde informacién o emprende acciones personales que lo aislen.
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Hacia el interior de la organizacién, la comunicacion facilita la
tarea de los distintos departamentos que la componen. Saber cual
es la informacion (til a transmitir de un area a otra asegura a la
empresa tomar decisiones a tiempo. Un buen empleado que no sabe
procesar la informacion que genera para la toma de decisiones no
sabe trabajar en equipo y dilata la dinamica de la organizacion.

El personal también debe estar preparado para atender al
publico, a los proveedores de la empresa; estar en condiciones de
responder a cualquier pregunta y tener fundamentos para sostener
una venta hasta cerrarla; puede desempenarse en varios puesto de
la empresa sin que el sentido de la multifuncién lo degrade.

La comunicacién interna es un objetivo que se logra cuando
existen herramientas en la organizacion que permiten resolver los
conflictos en funcién de la planificacion rectora. Los comunicadores
podemos actuar en estas situaciones articulando acuerdos que
permitan un funcionamiento arménico.

También el nivel de capacitacion alcanzado por los recursos
humanos garantiza la efectividad de la comunicacion externa. Si el
personal de la organizacion no puede satisfacer las demandas de
informacion de los publicos, si los potenciales compradores escuchan
charlas personales entre los empleados en lugar de que éstos los
atiendan, si la muisica del teléfono duré demasiado tiempo, la
empresa no esta construyendo una buena imagen.

Porgue la comunicacién interna es la que sostiene a la externa,
torna agil y eficiente todos los departamentos y areas que conforman
una organizacion y establece las funciones de cada miembro y las
optimiza. Por eso, la capacitacién del personal sobre los aspectos
comunicativos comunes de la empresa con sus publicos y de las
distintas areas entre si dinamizan el funcionamiento de las
organizaciones.
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Liliana Guevara Soto*

La comunicacién interna es responsabilidad y compromiso de
todos los colaboradores de una empresa y debe ser participativa,
Hace varios afios, aunque timidamente, las empresas apostaron por
la comunicacién empresarial. Hoy, los resultados son favorabies
con relacion a la motivacion e integracidon de los empleados de las
compafias, pues han logrado mejoras productivas, descenso en los
indices de conflictos laborales y un ambiente de trabajo positivo,
pese a la crisis que vive el sector.

. Comunicacion organizacional
Es el manejo adecuado de los procesos de elaboracién,
emision, circulacion y retroalimentacién de los mensajes dentro del

area de trabajo, tendentes a aumentar la productividad y la calidad
en las organizaciones.

Il. Fines de la comunicacién organizacional

Las metas de la comunicacion organizacional son generar
solidez de imagen corporativa; afianzar la identidad organizacional;

* Colombiana. Comunicadora Social, especialista en Publicidad y Comunicacién
Comercial y en Direccién de Marketing. Asesora profesional.
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lograr una identificacién universal a través del uso mas adecuado,
oportuno y razonable de los diferentes canales, medios y
herramientas de la comunicacion.

Todo este esfuerzo se realiza para crear la rutina de una
necesaria estabilidad emocional laboral; para generar autoestima y
sentido de pertenencia y, en consecuencia, para alcanzar los indices
de rentabilidad propuestos en los objetivos de la empresa.

Importancia de la comunicacién interna

* Permite el conocimiento y la coordinacion de actividades entre
las distintas areas de la empresa.

* Fortalece la interaccidon y participaciéon activa de todo el
personal de la empresa.

* Incentiva el trabajo en equipo a través de las distintas relaciones
que se establecen entre las areas.

* Crea ambientes propicios que ayudan a mejorar las condiciones
fisicas y humanas del trabajador, gracias ala participaciény a
la integracion.

* Permite crear un ambiente favorable para gestionar el cambio
en la empresa.

Objetivos de la comunicacion.
1.  Coordinary canalizar el plan y la estrategia de comunicaciones

de la empresa.

2. Conseguir que laimagen publica y la comunicacion sean claras,
transparentes, rapidas y veraces.

3. Establecer y mantener una relacién estrecha, colaboracién y
motivacién entre personal y los directivos, manteniéndolos
informados y promoviendo actividades conjuntas.
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Funciones del Departamento de Comunicacion

*

Satisfacer las necesidades de comunicacién de los publicos
externo e interno

Transmitir notoriedad y prestigio

Reducir el niumero de mensajes involuntarios

Conseguir una opinién publica interna favorable
Determinar cuando, qué y por cual canal se debe informar

Dar unidad y coherencia a los mensajes, con el uso de un
mismo lenguaje

Controlar los procesos de comunicacion

Funciones del Director de Comunicacion

De normaltividad. Coordina todo aquello que contribuya a crear
una imagen positiva y unificada de la entidad.

De porfavoz. Es el interlocutor con los distintos publicos.

De servicio. Asesora a todos los departamentos con el fin de
coordinar y dar unidad a las estrategias.

De observador. Es el encargado de detectar en los publicos la
imagen de la entidad y utilizar los instrumentos necesarios para
lograr los objetivos de cada publico. Controla los procesos de
comunicacion.

De culftura. Introduce y revisa los valores corporativos para

orientar las actividades internas y externas que se integraran
a la imagen de la empresa.
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El comunicador organizacional debe definir la politica de
comunicaciones, es decir los objetivos.

Debe establecer el Plan Estratégico de Comunicaciones (crear,
coordinar, analizar, desarrollar, difundir, y controlar la emisiéon de
mensajes internos, técnicas oportunas, confiables y veraces), que
estara dada por el método y forma.

Estas acciones deberan establecerse a través de los medios
de comunicacion interna.

Proceso de comunicacion

1.  Conocer o determinar /os publicos a los cuales se prefende.
Se debe tener en cuenta los gustos y necesidades de
informacién, el namero de personas, su ubicacién (sedes o
distritos) y las instalaciones.

2.  Saber qué se va a comnunicar. El efecto que se busca generar
en el comportamiento de las personas.

3.  Definir e/ medjo o canal. Los medios seleccionados deben ser
consecuentes con el pensamiento estratégico de la empresa;
es decir, que la orientacion del medio y el mensaje lleven
implicitas las politicas corporativas, mision, vision, principios y
valores empresariales.

4.  Establecer fuentes de informacion y desarrollar el offato
periodistico. La informacién la proporcionan los corresponsales,
las fuentes de informacién o el comité editorial o de
comunicaciones. Desarrollar el olfato periodistico radica en
determinar qué es noticia para los publicos.

5.  Hedactar e/ material. E| mensaje lleva implicitas las politicas

corporativas, mision, vision, principios y valores empresariales.
Utilizacién de géneros periodisticos.
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Diserio y proaduccion de/ medjo. Es importante trabajar en
equipo con un buen disefiador que interprete el efecto que se
busca causar en los publicos. “Una imagen vale mas que mil
palabras”. “No hay una segunda oportunidad para una primera
impresion”.

Distribucion del/ medio. De manera personalizada, con un
adhesivo y entregado por el jefe directo quien debera
puntualizar en los publicos la importancia de su lectura.

Retroalimentacion. Es importante lograr la retroalimentacién
de los mensajes, medios y efectos causados, mediante la
investigacion de medios, concursos y crucigramas, entre otros.

lll. Medios estratégicos

Medios de comunicacion escrita

La comunicacion escrita posee ventajas evidentes, ya que se
presta a menos ambigledades y malas interpretaciones.

La distribucién es generalmente sencilla y eficiente. Su
produccién es poco costosa.

Una ventaja adicional radica en que se puede guardar para la
posteridad y sirve de consulta.

Periédico empresarial

Este medio genera beneficios para la comunicacién con el

personal, proporciona un medio regular de informacidon sobre la
marcha de la empresa, los planes y nuevos procesos; las actividades
del personal, deportes, ascensos, aniversarios de servicios.
Variedades como crucigramas, sopas de letras y chistes.

49



La comunicacion interna

Se utilizan los géneros periodisticos: editorial, opinion,
entrevista, reportaje y crénicas. Debe tener una seccién de
colaboraciones donde la gente participe con la redaccién o envio
de algun articulo de interes.

Se puede disefiar algun concurso que permita tener
retroalimentacion. La periodicidad debe ser mensual y su entrega
personalizada a través de los lideres de opinién o corresponsales.

Revista corporativa

La revista es ideal para la comunicacion con publicos
especiales, como la familia de los trabajadores. Debe incluir un
contenido sobre proyectos internos de la empresa, actividades
familiares realizadas por la organizacién y temas que contribuyan al
desarrollo de la convivencia familiar.

Al igual que el periddico, utiliza géneros periodisticos. Puede
ademas contener temas para ser consultados por los hijos de los
trabajadores para las tareas escolares, como medio ambiente, salud,
ciencia y tecnologia.

Su disefio, color, calidad de impresién y papel atraen a la
lectura. Puede ser bimensual, trimestral o semestral.

La entrega debe ser domiciliaria, por tanto la base de datos de
los trabajadores debe actualizarse continuamente.

Boletin / hoja informativa:

Su objetivo es difundir informacion inmediata. Su gran ventaja
radica en la sencillez, tanto en la redaccién como en la produccién,
pues puede elaborarse con un disefio predeterminado en el
computador y con una impresora a color, o ser fotocopiado segtn el
volumen que se pretenda obtener, con un formato predisefado a
color.
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Este medio es preferido para informar a los colaboradores
sobre proyectos de cambio (implementacion de nuevas tecnologias,
nuevas maneras de trabajar con calidad, fusiones empresariales) y
resultados de negociaciones sindicales. Su periodicidad varia segun
la necesidad. La entrega debe ser personalizada mediante los
corresponsales.

Memorandos

Son un sustituto mecanico del contacto personal y de las
comunicaciones telefénicas. Son breves, apropiadas para dar
instrucciones y sirven ademas como documentacién. En la actualidad
se han reemplazado por el correo electrénico.

Cartas de presidencia

Son un medio dedicado a transmitir la opinidn del presidente o
gerente de la compariia sobre situaciones externas que puedan
afectar el curso normal de la produccion. Este sistema se utiliza
para motivar a que los colaboradores se involucren en nuevos
procesos de cambio. Su disefio es serio y lleva la firma del
presidente. Su gran ventaja es que sirve para desechar el rumor o
la incertidumbre.

La entrega debe ser personalizada a través de los
corresponsales y deben ir marcadas con el nombre del colaborador.
Su edicidn se realiza cada vez que se detecte la necesidad.

Manuales
Estan destinados a la educacién del personal sobre temas
concretos, dan particular importancia a la forma practica de hacer

las cosas, tales como: libro de estilo, manual de induccién, manual
de procedimientos y de funciones, entre otros.
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Cartillas

Son disefiadas de manera didactica, tienen la funcién de educar
e informar y se utilizan para difundir los servicios que prestan los
departamentos de bienestar social y fondos de empleados.

Muchas organizaciones han disefiado cartillas para difundir el
reglamento interno, recomendaciones de salud ocupacional y normas
SO, entre otros temas. Se recomienda que se redacten a manera
de pregunta/respuesta y que se disefie un cuestionario de verificacion
que retroalimente.

Carpetas para visitantes

Esta publicacién tiene como objetivo ofrecer informacién a los
visitantes sobre la compahia y un directorio de los funcionarios que
pertenezcan al area presidencial, gerencia mediay mercadeo.

Seran entregadas por el anfitrién. Las caracteristicas de disefio
deben estar enmarcadas en el concepto de elegancia y sobriedad,
de contenido sencillo, con informacién sobre la regién o la ciudad
donde esta asentada la empresa; algunas deben estar traducidas al
inglés para visitantes extranjeros.

Medios de comunicacion verbal

Es la forma de comunicacién mds antigua y mas directa para
recibir el mensaje y obtener repuesta.

Recorrido por las instalaciones

Se acostumbra, por parte de los directivos o jefes, ir de ronda
por las diferentes instalaciones para tener un contacto directo con los
colaboradores. Este sencillo ejercicio de comunicacion solo requiere
salir de la oficina y dirigirse hacia los empleados u operarios. Si se
realiza de una manera habitual y sincera es una forma de demostrar a
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los colaboradores que a la empresa le interesan como personas. Es
uno de los mejores métodos para obtener retroalimentacién. Se debe
realizar de manera sincera, adecuada y habitual.

Discursos, conferencias o charlas

Estos medios interpersonales son una alternativa de
comunicacién y su propdsito fundamental radica en informar.

Juntas

Supone la intervencion de varias personas, cara a cara, y de
manera organizada; es importante que las juntas tengan claramente
definidos sus objetivos; deben ser cuidadosamente planeadas e
implementadas y habilmente dirigidas.

Reuniones o eventos

Pueden ser de caracter formal o informal, segun los objetivos
que se persigan, pero el objetivo fundamental es fomentar la unidad
y el compaierismo entre el personal; se organizan por diferentes
motivos: celebraciones de aniversario, exposiciones, festivales,
cécteles, fiestas de fin de afio y presentaciones de productos, entre
otros.

Jornadas de puertas abiertas para la familia

Mediante una comunicacién especial a las familias o0 esposas
de los colaboradores, se las invita para que conozcan el proceso
productivo, los productos y servicios. Es una oportunidad para
divulgar los servicios que la empresa brinda en materia de educacién,
préstamos, subsidios y capacitacion, entre otros.

Jornadas de puertas abiertas para visitantes

Muchos miembros de una empresa visitan a otras
organizaciones con el fin de obtener referencias en las areas de
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calidad, comunicaciones, capacitacién, medio ambiente, bienestar
y trabajo social, entre otras.

El objetivo es conocer cémo gestionan o realizan sus procesos.
Para ello la empresa anfitriona designa a una persona que es la
encargada de la programacion y acompanamiento a los visitantes.
Es fundamental entregar material escrito sobre la organizacion en
un CD o en material impreso, de buena calidad y elegante
presentacion.

Medios de comunicacién audiovisual

Generalmente, se utilizan para apoyar la gestiéon de
capacitacion, entrenamiento o educacion. Persuaden al perceptor
por sus imagenes en movimiento y por el sonido.

7elevision. Es potencialmente util para la educacién, pero anula
casi por completo la participacién del perceptor. Se pueden producir
videos de induccién, de capacitacion, entrenamiento y presentacién
de proyecto o de resultados. Muchas organizaciones han
implementado la produccién de magazin interno o tele-revista.

Radio. Es el medio con mayor capacidad para llegar a un
numero de personas de manera eficaz, con fines informativos, de
ensenanza y esparcimiento.

Intranet. Conecta entre si a todos los trabajadores y empleados
de la empresa utilizando tecnologias de informatica como el Internet.
Ayuda a crear, compartir y a transmitir informacién de manera &gil,
eficiente y en tiempo real.

S/D. Sistema de Informacion Digital, es la integracion de la intranet
y un kiosko virtual; pueden acceder al sistema todos los colaboradores
aun cuando no dispongan de un computador en su lugar de trabajo,
pues el kiosko se ubica en los lugares que registran mayor afluencia
de personas. Al traspasar fronteras geograficas, se torna ideal para
empresas con sedes en otros distritos, ciudades o paises.
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IV. Programa de corresponsales de empresa

Lideres y/o monitores de opinion

El programa de corresponsales de empresa tiene como
objetivo mantener a los trabajadores informados sobre las
actividades de la empresa y motivados a participar. Es ideal para
empresas con alta cantidad de personal, no solo operativo sino
administrativo y con ubicacién en diferentes sedes, distritos,
ciudades o paises.

Este programa genera la participacion activa de personas que
son colaboradores innatos y que gustan de la comunicacion y el
contacto con la gente.

Como estructurar el programa
* Ubicar las areas que deseamos involucrar.

* Identificar lideres de acuerdo con un perfil predisefiado,
generalmente personas que gozan de simpatia y son
influyentes en la opinién publica, tanto de los directivos como
del personal operativo, personas a las que les gusta escribir y
tienen buenas relaciones con la gente.

* Definir las funciones que realizaran.

* Disenar un plan de capacitacion en el tema de la comunicacion,
redaccién y ortografia, investigacion, entre otros.

* Realizar reuniones perioédicas con ellos y mantener un contacto
permanente y motivante a través del correo electrénico y del
teléfono.
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*

Facilitar los recursos y estar siempre dispuestos a colaborar
en lo que se requiera.

Funciones del corresponsal

V.

Entregar los boletines.

Estar atento a las reacciones de los empleados y canalizar
sus inquietudes.

Motivar al personal para que lea los medios informativos
internos.

Recordar a los jefes sobre la importancia de analizar y compartir
toda la informacion que les llegue.

Buscar espacios que permitan la retroalimentacion
Sugerir mensajes.
Realizar cuestionarios 0 encuestas sobre los objetivos

corporativos, para verificar si estan claros o tomar las medidas
necesarias.

Programa de carteleras

Responsables de las carteleras

El programa de carteleras se crea para apoyar al area de

comunicacion en su objetivo de mantener a los trabajadores
informados. Es ideal para industrias que tienen instaladas carteleras
en cada area de trabajo. Este programa también genera participacién
y reconocimiento a los colaboradores que gustan del tema de la
comunicacion.
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Como estructurar el programa

*

Identificar las areas a las que deseamos involucrar.

Realizar un diagndstico de ubicacién o reubicacion de las
carteleras.

Mantenimiento o cambio de disefio de la estructura de las
carteleras.

Identificar a los responsables de las carteleras.

Definir las funciones que realizaran.

Capacitar en el estilo de la comunicacion: redaccion, disefio,
creatividad y decoracion de carteleras, explicar la funcion y la
responsabilidad que tienen con la comunicacion y el proceso
que se cumple desde el mismo momento de peticidn del servicio
hasta su publicacién.

Entrega de material: papel, tijeras, cartulina, etc.

Mantener un contacto amigable, permanente y motivante con
los responsables.

Disefiar mecanismos de seguimiento a las funciones de los
responsables de las carteleras.

Tomar fotos a las carteleras.

Realizar concursos y jornadas de integracion y capacitacion.

Funciones del responsable de carteleras

%*

Publicar la informacién emitida por comunicaciones.
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VL

Publicar informacién relacionada directamente con el area.
Disefiar la cartelera en forma atractiva para lograr que sea leida.
Motivar a las personas del area a leer la informacion.

Retroalimentar y realizar comentarios y sugerencias para
mejorar el medio de comunicacion.

Auditoria de comunicacion interna

Toda actividad de comunicacién debe evaluarse al menos una
vez al afio, para garantizar que todos los publicos han recibido
los mensajes.

La auditoria en comunicacion permite establecer los objetivos
de comunicacion, evaluar los programas a largo plazo e
identificar las fortalezas y debilidades y sefialar aquellas que
requieren actividades adicionales.

Se mide junto a ella y en las siguientes dimensiones el grado
de satisfaccion que experimenta una persona con las diferentes
practicas de la comunicacion:

Informacion general sobre la organizacion que incluye.

informacién sobre politicas, objetivos, estrategias, cambios, filosofia,
valores, y desarrollo institucional y forma de actuar de la
organizacién. También incluye estados financieros y de rmercado.

Evaluacion del trabajo que se refiere a. la evaluacion que el

empleado recibe de su gestion por parte de sus superiores.

Informacion sobre su frabajo. es la informaciéon sobre el

contexto inmediato en el que se desenvuelve; los planes del equipo
de trabajo, de su departamento, los requerirnientos e informacion
sobre el personal.
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Comunicacion de /os suypervisores. hace referencia a la manera
como éstos se comunican con |los operarios si los escuchan, si les
ponen atencién, si canaliza sus requerimientos y necesidades, si
esta abierto a las ideas nuevas y si ofrece orientacién para resolver
problemas relacionados con su trabajo.

Clima de /a comunicacion: se refiere a la actitud general que
la gente de la compaiiia tiene hacia la comunicacién; mide hasta
qué punto la comunicacién dentro de la empresa es motivadora,
integradora y generadora de cambios.

Comunicacion entre empleados: hace referencia a la calidad
de la comunicacién formal o informal que pueda existir al interior de
la entidad.

Medios estratégicos de comunicaciéon

Incluye todos los medios de comunicacién que se utilizan en
la empresa, tanto escritos cuanto verbales o audiovisuales.

Comunicacién con los operativos

Hace relaciéon a la calidad de la comunicacién entre los
operarios y los supervisores.

Comunicacion de gerencia

Se refiere a la forma en la que la gerencia se comunica con
los colaboradores administrativos.

Comunicacién interdepartamental
Tomar en cuenta el tipo de comunicacién que se presenta

entre los diferentes departamentos y equipos de trabajo de la
organizacion.
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Fases para realizar una auditoria:

1.
2.

10.
1.

Definicién del aspecto o factor comunicacional a investigarse.
Definicién de la poblacién y muestra de estudio.

Definicién y disefio del instrumento para recolectar datos:
Encuesta o cuestionario. Definir si la recoleccién va a ser
personalizada a través de buzones normales o virtuales.

Definicion de cdmo entrevistar o realizar un acercamiento al
publico objetivo.

Comunicar a los colaboradores de la organizacién sobre la
impontaricia de la investigacion que se va a realizar y motivarlos
para que participen.

Trabajo de campo o recoleccién de los datos.
Sistematizacion de los datos.

Andlisis cuantitativo y cualitativo de los datos. Ademas de
graficos y cuadros estadisticos.

Elaboracion del informe que debe incluir conclusiones y
recomendaciones. En algunas ocasiones se debe disefiar un
plan de accidn a corto, mediano y largo plazo.

Presentacion ante la presidencia, gerencia o equipo de trabajo.

Es importante que los resultados arrojados por el diagnéstico
sean conocidos por los trabajadores a través de las carteleras,
boletin, hojas informativas, revistas o charlas.

El diagnéstico de la comunicacién constituye un importante

instrumento para el incremento o generaciéon de cambios en la
empresa; es decir, tiene un caracter instrumental. Su importancia
radica en las decisiones que se tomen sobre la base de los
resultados obtenidos.
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La imagen empresarial y
sus publicos

Mavrisa Guisasola*

Introduccidén

Dos conceptos fundamentales: el de imagen de la empresa y
el de experiencia, se presentan relevantes para los expertos de
marketing en estos tiempos. Estas categorias se trabajan por
separado; sin embargo, no pueden considerarse como terminales
de red, sino que entre ambas establecen vinculaciones donde se
producen multiples sentidos. La imagen que proyecta la empresa y
la experiencia que busca el cliente se entrelazan produciendo nuevos
sentidos.

Este trabajo propone el analisis de las vinculaciones simbdlicas
que se dan entre las dos categorias lo que ayudara a disminuir los
riesgos percibidos por el cliente a la hora de contratar un servicio.

Una de las principales causas de pérdidas en las ventas de los
servicios se produce por la desconfianza que tienen los clientes

* Argentina. Licenciada en Comunicacion Social. Directora Institucional del Centro
Rosarino de Estudios Avanzados (CREA]. Docente de Marketing y
Comunicaciones de Marketing.
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respecto de la promesa por la que abonan anticipadamente. La
empresa, por lo general, ofrece un servicio con determinado nivel
de calidad, pero qué sucede con el cliente que termina comprando
su boleto o se abona a la competencia cuando ambos ofrecimientos
son similares o iguales.

¢ Cudl fue la experiencia que traia el cliente antes de la consulta
y en qué se transformé después de la informacion que le brindaron
en la empresa?

Un cruce entre la imagen de la empresa y la experiencia que
buscaba realizar el cliente se construyen en el intercambio de
informacién entre el prestador y el usuario. Ese instante unico y
lamentablemente irrepetible entre la oferta y la demanda, muchas
veces se asocio a las técnicas de venta y, en particular, al cierre de
la negociacion.

Imagen y experiencia

La imagen de la empresa es, segun Joan Costa, “la
representacion mental, en el imaginario colectivo, de un conjunto de
atributos y valores que funcionan como un estereotipo y determinan
la conducta y opiniones de esta colectividad”.

Esta imagen que los publicos se forman de la empresa es una
construccion que surge de acciones que se emprenden desde el
interior de la organizacion, y que la comunidad percibe mas alla de
las intencionalidades manifiestas que la originaron.

Cuando se menciona las acciones y se hace referencia a
las imagenes y mensajes que la empresa deliberadamente
proyecta a sus publicos con el afan de construir el e/kon (la
imagen visual); sin embargo, los publicos perciben al mismo
tiempo otras sefales: planificadas, espontaneas, refinadas,
vulgares, sinceras y/o ficticias, que muestran el quehacer
cotidiano y ponen al desnudo a la organizacién. Estas senales
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forman el imago, la representacién mental; la imagen que
proyecta la empresa misma sobre sus publicos.

Es importante establecer la salvedad de las empresas que se
exponen a publicos en general y a la comunidad de su influencia,
sin que esto signifique que quienes la observan adquieran o deseen
sus servicios, tal vez lo desconozcan, tal vez no afloré la necesidad,
0 usan otras marcas u otros servicios sustitutos.

Estas imdgenes de empresa no son unicas, ni nuevas, no caen
en una mente vacia ni en publicos ansiosos por recibirlas. Recaen
sobre personas propias de estas sociedades: complejas, dispersas,
criticas, confusas, comprometidas, agotadas, (pueden seguir ustedes
definiendo al hombre de estos tiempos).

Es decir, la imagen de empresa no depende solo de aquello
que la organizacién quiere mostrar, sino también de “lo otro” que el
publico quiere captar, apropiarse, interpretar, transformar. Sobre
estas interpretaciones influyen razones ideolégicas, raciales,
culturales, histéricas, etc.

La planificacién minuciosa de las actividades estratégicas y
funcionales de la empresa (relacionadas al marketing tradicional)
sumadas a la comunicacion interna (el marketing interactivo o
relacional) hacen que el cliente se apropie de una sumatoria de
atributos que constituyen la imagen de empresa, esa representacion
mental de la que habla Costa.

En marketing se habla hoy de la busqueda de experiencias
por parte del consumidor. Las experiencias son las sensaciones
integrales que se esperan como satisfactores de las necesidades.
El deseo, entendido como la manifestacién concreta de la necesidad,
se presenta ahora mas sinérgico, alejado de la simple solucién del
problema, se presenta plagado de sentidos, mas complejo y
profundo, propio de la adrenalina con la que vivimos y de la velocidad
con la que devoramos la vida. La satisfacciéon se encuentra en probar,
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ensayar, explorar, vivir, experimentar. De ahi la necesidad de
encontrar representaciones, reminiscencias, imagenes tactiles
capaces de satisfacer integralmente las carencias.

Para graficar lo expuesto se debe pensar que en la
representacion previa a la busqueda de informacién hay elementos
que no deben faltar, otros datos que se quisiera encontrar, otros
que no importan y otros aportes que podrian ser negociados; el
cliente dice Brasil, pero imagina el color de la arena, la temperatura
de la brisa, el agua ideal, las frutas en su punto justo de maduracion
o la noche sin limites, la aventura, el bronceado, el comentario de
los amigos...

Entre ese mundo simbdlico (de lujuria, pasién, calma, prestigio,
reconocimiento, etc) que se forma entre las personas y el mundo
funcional de la informacidon sobre el nombre del hotel, las comidas y
lo incluido en la tarifa hay una distancia muy grande.

Se podra decir que no todos los publicos son iguales, es cierto,
pero cada target, en la medida de sus posibilidades, construye su
imagen de empresa y su idea de experiencia: mas rica, mas pobre,
mas exigente, menos tolerante, mas laxa, pero vinculo al fin entre la
empresa y los publicos.

Lo que se debe aprender a trazar es el puente entre la imagen
y la experiencia. Si estos vinculos simbdlicos se planifican de forma
estratégica e interactiva para beneficio de la empresa se lograra
reducir el riesgo percibido sobre el servicio, la disonancia
cognoscitiva o la distancia innegociable entre oferta y demanda,
principal fuente de pérdidas de ventas para el sector servicios.

Las ganancias provienen de la percepcioén del cliente
Todo cliente que ingresa a una empresa sabe que tiene el

poder en su mirada. Es un estratega perfecto que escucha
silencioso que, en muchos casos, no opone elementos a la oferta
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que se le haga. Parece cautivado por la informacion, seducido
por la propuesta, embelesado por la pulcritud de su interlocutor,
pero que tal vez se retire sin firmar el contrato; simplemente,
dudé, porque no le gustd la respuesta telefénica que le daban a
un cliente que presentaba una queja; porque no pudo escuchar
bien o por algo mas, pero fue suficiente.

La mirada devastadora del cliente recorrera los cuadros,
los afiches, el orden, la limpieza, los gestos, los movimientos,
las personas que entran y salen de la oficina de personal, las
demoras, las respuestas imprecisas, los cuchicheos internos, las
charlas telefénicas entre la recepcionista y su amiga, el trato
que reciben otros clientes, |la falta de paciencia con aquellos que
ya preguntaron varias veces lo mismo, los comentarios de la
vendedora a la cajera sobre la discusiéon matinal con el jefe, los
reclamos que se filtraron por casualidad de un proveedor respecto
de un cheque para determinado pago..., las intimidaciones del
chofer que no abrira la puerta del colectivo si no le reconocen
los gastos del dia adicional del viaje a tal o cual lugar, etc.

Pequefios detalles no considerados pueden ser percibidos
por el cliente e incidir en la decisién final y hacer fracasar el
negocio.

La cultura organizacional pone en evidencia el accionar
cotidiano, manifiesta el modo de hacer de una empresa. En las
rutinas de trabajo se filtra la confianza y se muestran los
desgastes de las relaciones, el trabajo atrasado, la presién por
lograr ventas y la falta de planificacién de las actividades; estos
son puntos neuralgicos que pueden ahuyentar a los poderosos y
desconfiados clientes.

Las dimensiones del cliente
Las expectativas del cliente (valor medido desde la

perspectiva del cliente). Cémo saber qué espera el cliente. Como
interpretar y conquistar ese deseo tantas veces informe que
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plantean los clientes. Qué ideas trae. Cuél es el nivel de satisfaccion
que espera. Como relaciona precio y calidad, calidad y servicio,
servicio y promesa. Como queda armado ese paquete satisfactor
que se lleva en la mente. Una buena atencion, cantidad de
informacién, precio, financiacion, estrellas, marcas, estilos... Se esta
llevando lo que buscaba. ;Cémo saberlo?

Un equilibrio dificil de lograr, un hilo muy débil que se corta en
un instante... La habilidad de descubrir los sentidos ocultos en el
discurso breve del cliente es una competencia que vale la pena
desarrollar en el personal de contacto, porque las empresas de
servicios obtienen sus ganancias sobre la demanda efectiva.

Reconocer las caracteristicas de los clientes, los gustos, el
conocimiento que traen, la cantidad de informacién que buscan (el
nivel de saturacién inforrmativa), la sensibilidad que tienen permite
saber cuales son sus expectativas.

El personal de contacto que sabe reconocer y trabajar sobre estas
cualidades simbdlicas debe construirse en la empresa, cuidarse,
anejarse, no dejarlo reposar. Un buen relacionista, un vendedor, un
coordinador, deben capacitarse en la empresa, son la cara visible de la
organizacién y la organizacion misma para el cliente. Los recursos
humanos son el principal capital de los servicios. La construccién de la
experiencia incluye un p/us que justifique su inversion.

Pocas veces el cliente construye una imagen acabada de la
experiencia que espera. Siempre deja espacio para sorprenderse, y
encontrar aspectos que puede satisfacer su necesidad por sobre
sus exigencias. Este es el sentido de la gratificacion. Quiere mas de
lo esperado, un p/us. Espera sentir que la empresa pensoé en él y,
que su pago es altamente recompensado.

El cliente modela su idea de experiencia con la informacién

que le brinda la empresa y la compara con lo que pudo vivenciar
después de recibido el servicio.
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¢ Qué significa esto? Que si la informaciéon que le dieron
sobre el servicio esta sobredimensionada para captar al cliente,
la experiencia sera negativa. Si en cambio, la informacién se acerca
al nivel simbolico que pretende el cliente, cualquier p/us en ese
sentido sera valorado.

Debemos recordar que el cliente le da al servicio un sentido
de utilidad como satisfactor de la necesidad y que, de acuerdo con
sus caracteristicas personales, culturales, econémicas y sociales,
habrd aspectos a los que les atribuya mayor o menor valor.

Los aspectos no valorados por el cliente son puntos en contra
sobre la oferta y no seran evaluados en la decisién de compra. Un
turista dispuesto a pagar por una experiencia gastronémica o
recreativa -por ejemplo-, probablemente no valore los aspectos
culturales del encuentro (visitas a museos, monumentos histéricos,
guias especializados, etc.). En tal sentido valorara -de acuerdo con
sus experiencias anteriores y su capacidad interpretativa- la calidad
de lo recibido y vivenciado sobre la experiencia que buscaba.

El papel de la comunicacién interna

Las empresas estan emplazadas en una estructura vertical
-en la mayoria de los casos- y horizontal en otros. A través de
directivas o por consenso, la organizacién toma decisiones para su
funcionamiento. En estos lineamientos de accién se ubica la
comunicacién interna (integrada a la planificacién general); es la
estructura general sobre la que se dinamiza el accionar de la
empresa. Tiene un sentido constructivo y proyectivo hacia el exterior
(los clientes).

La comunicacion interna tiene como objetivo conferir a las
decisiones: significacién, informacion, valores, difusién y destino
preciso. Toda decisién debe conllevar una comunicacién rectora que
le dé fuerza de accion, que la adapte a su destinatario, que convoque
y organice los soportes técnicos necesarios, asi como la accion que
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genera. Por si misma, una accién, un emprendimiento, una decision
o un cambio no pueden difundirse, autoexplicarse, darse a conocer.

Articular la comunicacién en los tres niveles empresarios

Las comunicaciones integradas -internas y externas- a la
planificacién general de las empresas no actuan de manera
independiente desde afuera de la organizacidn, sino que conviven
en ella en un sentido constructivo y proyectivo. Parten de una
estructura estratégica que es la planificacion general y se extienden
en red alcanzando a todos los miembros de la organizacion.

Las decisiones de orden estratégico que se toman en la alta
gerencia dan el marco general de actuacioén a la organizacién a
mediano y largo plazo, son los objetivos y las estrategias. Es decir,
la alternativa seleccionada para alcanzar las metas.

De estas decisiones se nutre la gerencia intermedia que tiene
una funcién bisagra, ya que su cometido se centra en traducir los
mandatos estratégicos en instrucciones concretas para el nivel
operativo. Esta linea media de la empresa debe dosificar las tareas
operativas a tal punto que no generen incertidumbre en el personal.
Estos dos niveles, que definen los objetivos de la organizacién, estan
atravesados por la comunicacion.

Tanto en el modo de comunicar las decisiones cuanto en el de
definir las funciones operativas existen instancias comunicativas en
las que surgen los compromisos, las responsabilidades, los
conflictos, los malentendidos; es precisamente en estos niveles de
interacciéon es donde se resuelven las funciones, los puestos, las
tareas y todo lo relacionado con el hacer concreto; por lo tanto, en
virtud de las maneras en las que se resuelvan estas situaciones
dependeran los resultados.

En las empresas de servicios, cuando la departamentalizacion
es inexistente, las funciones tienen limites difusos, las
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responsabilidades no estan asumidas, los empleados no tienen la
capacitacion adecuada al puesto, los niveles de rendimiento resultan
bajos y esto repercute sobre los logros alcanzados.

Este alcance de la comunicacion debe comprenderse en el sentido
mas profundo, porque tanto los individuos cuanto los espacios adquieren
su sentido. Por decirlo de un modo grafico, constituyen su personalidad
y explican su accionar y su destino. Al integrarse estratégicamente a la
planificacion de la organizacion construyen y proyectan las acciones
de un modo manifiesto y con un objetivo preciso.

La planificacién de la comunicacién, la clara transmisién
de los sentidos que tienen las acciones, las tareas, los informes,
los objetivos, los tiempos y las relaciones vinculares prevén un
modo, determinan lo posible y fijan los limites de cada puesto,
de cada departamento, de cada espacio interno y externo, en
una palabra, es una comunicacién que expresa manifiestamente
a la organizacion.

No por ello esta comunicacién es verticalista y funcional, sino
que sus nodos de red se multiplican desde cada individuo, en cada
espacio y en cada intersticio desde donde se nutre y fortifica.

Se integra asi un sentido articulador y dinamizador de las
practicas productivas de la organizacion, que permite a los recursos
humanos hacer desde la individualidad al mismo tiempo que aporta
a un todo que tiene una visidn estratégica de la accién.

Este modo de entender a la comunicaciéon integrada a la
planificacién de la accién antepone los intereses organizacionales a
los individuales, con una clara intencionalidad dinamizadora del
hacer. Cuando en esta puja de intereses se dan los encontronazos,
deben analizarse los desvios volviendo a interpretar la planificacién
que le dio origen y buscar las soluciones en funcion de los caminos
gue se traza la organizacion.
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El objetivo es permitir el buen funcionamiento de la
organizacion, a través del desarrollo de estrategias que se integren
a la planificacion y logren el deslizamiento horizontal y vertical de
los sentidos implicitos en la toma de decisiones, en la asignacién y
delimitacion de funciones, en los tiempos y modos de produccion,
en la capacitacion y gestion de los recursos humanos. Esto se traduce
en una estructura que sostiene la imagen y la cultura corporativas.
Con esta base construida es como la organizacion se proyecta hacia
el exterior.

Coémo montar la comunicacion sobre la planificacion general

El plan estratégico de la empresa, con objetivos a largo plazo,
se traduce en planes funcionales de nivel ejecutivo de mediano plazo
y éstos, a su vez, generan planes operativos de bajo nivel de
incertidumbre y destinados a definir las acciones correspondientes
al corto plazo. La comunicacion esta integrada a todos los niveles,
aunque su parte visible se limite al trabajo de marketing, destinado
a organizar los procesos en contacto directo con el consumidor.

Marketing es el drea que define las acciones de la empresa
para alcanzar la satisfaccion del cliente a través del servicio y su
precio, y que elabora el disefio promocional necesario para
persuadirlo.

Por otro lado, los recursos humanos son la estructura de las
empresas de servicio. Un personal capacitado es un grupo humano
consustanciado con los objetivos de la empresa, que cumple sus
funciones en tiempo y forma con el resto, que no busca estrellatos o
falsos vedettismos, sino que comparte su labor y aporta a la tarea
de los otros, que no esconde informacién o emprende acciones
personales que lo aislen.

Hacia el interior de la organizacion, la comunicacion facilita la

tarea de los distintos departamentos que la componen. Saber cual
es la informacion util a transmitir de un drea a otra asegura a la
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empresa la toma oportuna de decisiones. Un buen empleado que
no sabe procesar la informacion que genera para la toma de
decisiones, no sabe trabajar en equipo y retarda la dinamica de la
organizacion.

El personal también debe estar preparado para atender al
publico, a los proveedores de la empresa; esta en condiciones de
responder a cualquier pregunta y tiene fundamentos para sostener
una venta hasta cerrarla; puede desempenarse en varios puestos
de la empresa sin que el sentido de la multifuncién lo degrade.

La comunicacion interna es un objetivo que se logra cuando
en la organizacién existen herramientas que permiten resolver los
conflictos en funcién de la planificacién rectora. Los comunicadores
podemos actuar en estas situaciones, articulando acuerdos que
permitan un funcionamiento arménico.

Asi mismo, el nivel de capacitacién alcanzado por los recursos
humanos garantiza la efectividad de la comunicacién externa, debido
a que la comunicacion interna es la que sostiene a la externa, torna
agiles y eficientes a todos los departamentos y areas que conforman
una organizacion, y establece las funciones de cada miembro y las
optimiza.

Por eso, la capacitacion del personal sobre los aspectos
comunicativos comunes de la empresa con sus publicos y de las
distintas areas entre si dinamiza el funcionamiento de las
organizaciones.

Porqué construir una imagen de empresa (qué es la
imagen, identidad y cultura)

Dice Joan Costa: “£stratégica y operativamente, /a imagen
lumina el estilo y la conaducta de /a empresa, el sentido de /as
decisiones que foma y realiza, su modo propfo de concebir productos
/o servicios y de fnnovar, su personalidad exclusiva y su manera
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alstintiva de comuriicar, de conectar con los publicos y de relacionarse
con ellos. La imagen posee unas condiciones excepcionales que
atraviesan foaa /a dindmica de la empresa hasta e/ largo plazo’.

De esta definicion se desprende que la imagen corporativa es
de tal visibilidad que al construirse permite mostrar un modo de hacer
que fue planificado, organizado, pensado y que pretende proyectarse.
La empresa debe exponer sus atributos, debe descubrir sus errores
y potenciar sus aciertos. Esto que puede resultar tan obvio, no
siempre se da.

Muchas empresas ponen al desnudo sus contradicciones sin
siquiera reparar en ellas. Un sisterna de fidelizacion por acurnulacién
de puntos, a través de los consumos que ofrece un banco de primer
nivel, no respondié a reclamos de un cliente desde hace cuatro meses
y por errores que vienen dandose desde hace dos ainos; estos
aspectos lanzan por la borda todo el proyecto sin apenas darse
cuenta. Ofrecen fidelizacion y demuestran un absoluto desinterés
por el cliente.

Este es un claro ejemplo de las contradicciones que pueden
descubrirse sobre un plan de marketing que no tiene el apoyo de la
imagen corporativa.

Cuando se agotan las instancias de soluciones que puede
ofrecer un empleado, dado el grado de responsabilidades por las
que responde a su puesto de trabajo y no accedemos a hablar con
el supervisor del area, la empresa esta mostrando sus propias
contradicciones respecto del lugar que ocupa el cliente para la
institucién.

Asimismo, cuando no se atienda a un supervisor o un jefe no
resuelve un reclamo se antepone deliberadamente un interés

1 Joan Costa, Imagen corporativa en el siglo XXI. La Crujia ediciones. Buenos
Aires, Marzo 2001.
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particular sobre el interés organizacional. Estos aspectos dan cuenta
del cuidadoso marco en el cual se desarrolla la imagen de una
empresa.

Qué ven los clientes

Los clientes ven lo bueno y lo malo. Lo que quieren, lo que
valoran, lo que desprecian, el error, el acierto, la inseguridad; todo.
De igual manera, lo descubren todo y nos ponen en evidencia los
aciertos y los desaciertos. Por eso la comunicacién de retorno que
proviene del cliente tiene que ser considerada.

Un grave error de muchas empresas en el pasado fue exhibir
un garrote como libro de quejas. El cliente tiene la mirada que
nosotros no tenemos y, en conjunto, con las opiniones que aporta
debemos reprogramar los servicios. Es imposible imaginar que una
empresa que trabaja en contacto permanente con el cliente no tome
en cuenta sus sugerencias.

Los clientes ven aquello que a la empresa le pasa por
desapercibido o piensan las cosas que no pensaron el gerente o el
empleado. Las lineas en contacto con el publico deben estar
preparadas para interpretar el deseo del cliente y para devolver la
informacion que provoque desvios en la organizacion. Para ello, los
recursos humanos deben ir consustanciados con los objetivos y sentir
que desde su puesto de trabajo puedan ayudar al bienestar de todos.
Esos compromisos deben lograrse con respuestas que también sean
valoradas por el empleado.

En funcién de elio, la empresa deberia considerar ios siguientes
puntos:

* Recibir la informaciéon adecuada que represente una idea
precisa del servicio que recibira.
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* La resolucién de los problemas. Existen empresas que tienen
como estrategia perder frente al reclamo de sus clientes. Los
clientes saben reconocer esos triunfos y son leales a las
empresas que los consideran. Un cliente conforme trae nuevos
clientes y un disconforme los espanta.

* Hablar con la persona indicada. El personal de contacto debe
conocer los limites dentro de los cuales puede resolver los
problemas y derivarlos a un superior cuando sus posibilidades
de toma de decisidn se agoten. Es comun no acertar con la
persona indicada para atender un problema y deambular por
las oficinas contando la historia y mostrando papeles o circular
por el teléfono con la molesta musica de espera.

* Disminuir la sensacién de riesgo. Mas de una situacion en el
area de servicio genera desconfianza y duda en el cliente. La
empresa puede tener buena intencion y explicar que la
modalidad se repite hace afos; sin embargo, el cliente sentira
que algo puede suceder... la sensacién de riesgo debilita la
decision de compra y hace necesario reforzar las instancias
de argumentacion y cierre del negocio en las ventas. El riesgo
percibido se debe a las caracteristicas intrinsecas del servicio,
por el que el cliente en muchos casos paga, o se compromete
a pagar antes de haberlo experimentado

El compromiso de los proveedores sobre los servicios
tercerizados. Este punto, aun no desarrollado, se refiere al nivel
de compromiso que deben asumir las empresas prestadoras
de los otros servicios. Los proveedores de servicios son una
misma empresa. El cliente no debe aceptar menor calidad
justificada porque responde a urn servicio tercerizado.

El sector turistico es un caso concreto donde las empresas
confluyen sobre determinados servicios tercerizados (guias turisticos
de lugares, bares y hoteles, transporte, etc.) que también son
compartidos por varias empresas. El cliente no tiene la obligacion
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de justificar un mal servicio solo porque reconoce que no es la
empresa que contraté. Es la empresa la que esta obligada a velar
por la calidad del servicio que ofrece, sea o no tercerizado, en estos
casos, el cliente debe recibir una compensacion.

* Un servicio globalizado. Los clientes internacionales esperan
encontrar la autenticidad de aquello que quieren conocer, pero
en los servicios contratados desde el campo de lo externo como
los hoteles, por ejemplo, que reciben turistas extranjeros, deben
considerar la mirada internacional con que se evalua el servicio.
La cultura (costumbres, modos, tradiciones) del lugar no puede
estar por encima del sentido internacional esperado por el
cliente, a no ser que ésta sea comunicada como el atractivo y
la caracteristica diferencial. En tal sentido, se espera cierta
homogeneidad en los servicios, ya que la experiencia se
centrara en lo diverso y desconocido.

* Disponibilidad. Este elemento es fundamental para la
tranquilidad y distension del cliente. La prestacion del servicio
debe prever la cantidad de elementos necesarios para que
todos no desesperen por lograr el suyo (reposeras, butacas
de un concierto, medios de transporte, cantidad de comidas,
etc.). A los ojos del usuario, la disponibilidad es un elemento
valorado y considerado como importante.

Aportes del marketing tradicional

Los servicios suelen mostrar escasas diferencias; se los
denomina indiferenciados, y esto se debe a que los costos fijos se
tornan muy elevados para mantener el ritmo de innovacién que
requieren. La innovacién constante, dentro del marketing tradicional,
estd considerada como la estrategia basica para lograr la
productividad. En general, se decide contratar personal capacitado
(con estudios universitarios) para ocupar puestos de contacto y
garantizar un servicio 6ptimo.
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Dado que los resultados econémicos no permiten ofrecer al
cliente grandes variaciones respecto de la competencia, las
diferencias deben lograrse en el servicio de atencién al cliente, en
la predisposicién cuanto a los recursos humanos, que deberia dejar
de ser materia prima desvarolizada en el mercado.

La buena atencién considerada en los detalles, programada y
planificada a cargo de personal capacitado, permite instalar el servicio
en la mente del cliente, logro que es ansiado por las empresas. El
posicionamiento es la proyeccion de los elementos caracteristicos y
diferenciadores de la empresa, dirigidos al cliente con la intencién
de permanecer como huellas en su memoria.

La construccién de la imagen corporativa tiene que vehicularse
a través de estrategias diferenciadoras que sean valoradas por el
cliente, que resulten comunicables y que se asocien facilmente a la
marca o al nombre de la empresa

Cuando la estrategia de diferenciacion se centra en el cliente,
cualquiera sea |la caracteristica bajo la cual se manifieste: cordialidad,
amistad, solidaridad, hospitalidad, etc., todos los medios deben
enfocarse hacia ese objetivo. Por lo tanto, los recursos deben estar
comprometidos con el objetivo desde una visién global e integral,
nunca individual. Nada en la organizacién debe dejarse a la buena
voluntad o a la consideracion de cada empleado. Los contactos deben
ser uniformes y homogéneos, con un modo de atencién que se repite
en cada persona, sin dejar entrever las caracteristicas de la
personalidad y la individualidad.

Lo importante en un banco, un hotel o un restaurante es que el
cliente frecuente no deba priorizar a un empleado sobre otro, sino
que sienta igualdad en el trato de todos.

La planificacion de los elementos mencionados: imagen
corporativa, posicionamiento de las diferencias competitivas y
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capacitacién en la uniformidad de prestaciéon de servicios de los
recursos humanos, son un mix que debe estructurarse sobre la base
de las expectativas del cliente. No es posible olvidar estas
consideraciones en las empresas, ya que los servicios se prestan
por demanda concreta.

No existe un envase, ni un almacenamiento. No hay posibilidad
de excusas por parte de la empresa, el servicio se produce al mismo
tiempo con se usa y en conijunto con el cliente. Cada prestador es la
imagen de la empresa en su totalidad y, en consecuencia, si sus
tareas fueran mal realizadas, el cliente puede pensar que la empresa
se lo permite y no que es un modo particular de hacer un trabajo.

Estas notas traducen el sentido de presentar a los servicios en
funcion de sus cuatro caracteristicas mas salientes: son intangibles,
perecederos, variables, inseparables. Respecto de la variabilidad,
los servicios son siempre distintos ya que en su produccion
intervienen los empleados y los clientes.

Al mismo tiempo que los clientes y los prestadores dan lugar
al servicio, existe otro sector de ellos que observa esta situacion.
Los otros clientes son también para tener en cuenta.

Cierre

Las notas expuestas hasta el momento muestran una postura
critica respecto de la relevancia que se da a la promociéon y la
publicidad como garantes de la venta. El cliente atraido hasta la
empresa reconocera la cultura y la identidad de la misma, su imagen,
antes de decidir su compra.

Solo en aquellos casos en los cuales se construya una
experiencia mental por encima de las expectativas del cliente sera
posible la venta. Después queda el compromiso de concretar la
experiencia.
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Imagen corporativa y gestion
de relaciones con la prensa

Liliana Guevara*

El objetivo ultimo de las relaciones con los medios es
comunicarse con el publico externo y no con los medios en si.

I. Una buena imagen para competir

Toda organizacion debe llevar a cabo una politica proactiva de
comunicacion, porque es a partir de eso que se construye el prestigio
o reputacién de una marca, empresa, productos, servicio, negocio o
persona.

La buena o mala imagen que el publico o cliente tenga de una
organizacion depende en gran medida a la correcta difusién que se
haga de ella a través de los medios de comunicacion.

La imagen que va a tener la gente es la que difunden los medios
de comunicacion.

Luego, lo mas apropiado para una figura publica, persona o
empresa, es construir esa imagen y no correr el riesgo de que se la
construyan.

* Colombiana. Comunicadora Social, especialista en Publicidad y Comunicacién
Comercial y en Direccién de Marketing. Asesora profesional.
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Beneficios

Generar comentarios positivos en los medios de comunicacién
no cuesta mucho y es mas econémico que una publicidad. Un
comentario positivo de un medio de comunicaciéon goza de mas
credibilidad que un aviso publicitario.

En el mundo de los negocios, los dos factores que gobiernan
el futuro de una compania son los clientes y los medios. La mejor
estrategia es convertirlos en nuestros aliados.

Invertir en mejorar las relaciones con los medios de
comunicacién es una forma eficaz y rentable de garantizar no solo
la supervivencia de la empresa, sino también su éxito social.

II. Como posicionar nuestra empresa como
fuente de informacioén

1. Politica informativa

La politica informativa debe estar incluida en el plan de
Relaciones Publicas y debe responder a las siguientes preguntas:
quiénes son los portavoces, en qué temas y en qué casos; el lenguaje
a utilizar; en qué momento debe salir a la luz publica dicha
informacion; cuando se elabora un boletin de prensa; se programa
una rueda de prensa, una jornada de puertas abiertas, etc.

. El contacto con los periodistas se debe hacer a través del
responsable de comunicacién y prensa.

Cuando el periodista de un medio de comunicacién requiera
entrevistar a los directivos, el responsable de comunicacién y
prensa debe servir de puente entre ambas personas, asesorara
al directivo y facilitara datos al periodista. Se debe tener siempre
actualizada la base de datos, ésta es una herramienta
indispensable.
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2. Conocimiento de la audiencia

El objetivo ultimo de las relaciones con los medios es
comunicarse con la poblacién, clientes o consumidores, y no con
los medios en si. Lo primero que debe hacerse es conocer las
caracteristicas sociales, culturales y econémicas de ese publico
objetivo mas las necesidades y gustos. Detectar a qué medios de
comunicacién tienen acceso.

3. Caracteristicas de los medios de comunicacion

Medios impresos. (Prensa y revistas especializadas)

Extensa y reflexiva
* Tematicas: Ideales para transmitir informacion reflexiva
y perdurable
* Datos: Documentos, resultados de investigaciones,
entrevistas largas, explicaciones, cifras,
estadisticas y testimonios.
* Fecha y horario de cierre

* Medios electronicos. (Radio, television e Internet

Informacién: Breve, instantanea y concreta
* Tematicas: Ideales para transmitir informacién de
impacto.
* Datos: Cifras concretas, datos globales y testimonios
breves

* El horario de cierre es muy variado

4. Base de datos de medios y periodistas

* Local, regional, nacional y agencias internacionales de noticias.
* Nombre del director del medio

Jefe de redaccion

* Nombre del periodista
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5. ¢Qué es noticia para los periodistas?

. Nuevas politicas.

. Aniversario de fundacion.

. Nuevos productos y servicios.

. Nuevas instalaciones.

. Proyecto de ampliacion de mercado.

o Exportaciones.

. Mano de obra generada, directa e indirectamente.
. Firma de convenios.

. Menciones especiales.

. Certificaciones.

. Premios nacionales, regionales o locales.
o Nombramientos de directivos. )

o Asambleas anuales.

. Convenciones.

. Trofeos.
. Aportes a la comunidad.

. Presentacion del informe social y financiero.
. Actividades de capacitacion.
. Puntos de vista de la empresa con relacion a

leyes o normas.
. Diagnésticos.
. Informes técnicos.
. Licitaciones.
. Licencias ambientales.
. Campanas educativas.
. Balances de gestion.
. Tomar parte en una polémica.

. Realizar un estudio, una encuesta o un sondeo.

. Organizar un homenaje a un personaje o institucion.
. Organizar un evento o conferencia.

. Crear comités y anunciar su nombramiento.

. Convocar a un concurso.

. Organizar una visita 0 una misién comercial.

. Divulgar un reconocimiento.
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6. Perfil del responsable del contacto con los medios

Vision periodistica. Capacidad de evaluar lo que les interesa a
los medios de comunicacién, a qué medios y cémo presentar la
informacion, es decir qué género periodistico utilizar: noticia,
reportaje o informe especial, entre otros.

Capacidad de redaccion. Capacidad de expresar con claridad
la informacion, datos financieros, econémicos y estadisticos de forma
clara, entendible y concisa con excelente gramatica y correcta
ortografia.

Capacidad de mercadear las noticias. Capacidad de “vender”
a los periodistas la informacién o las noticias. Deben notar la
importancia, el alcance, el impacto positivo del proyecto, del
programa, del informe o de la actividad.

7. El portavoz

Es la persona que da la cara ante la opinién publica. Es la
imagen de la empresa ante los medios de comunicacién. Hay
organizaciones que tienen un portavoz segun el tema a tratar, pero
generalmente es el presidente de la compaifiia, el gerente
administrativo, el director de gestion ambiental o el responsable de
mercadeo.

El portavoz tiene el deber de:

* informar oportunamente

* Decir la verdad

* Explicar el hecho cuando se requiera

* Ser constante en atender a los medios

* Despejar dudas respecto a su actividad

* Respetar a los representantes de los medios
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Tiene el derecho a:

* Redctificar

* Guardar silencio sobre asuntos confidenciales
* Conceder la entrevista en exclusiva

* Elegir los medios

* Crear su propia imagen

lll. Contacto con los medios

1. Boletin de prensa

Es una noticia que la empresa emite sobre una actividad o
postura de la compania para ser conocida por la opinidn publica.
Puede llevar datos estadisticos, resultados de una investigacién y
cifras financieras. El envio puede ser por correo normal, electrénico,
fax o Internet. Lo mejor es llevarselo personalmente.

Cuerpo de /a noticia. Parrafos cortos que contengan una sola
idea en tres o cuatro lineas. Uso reiterado del punto aparte y uso del
entrecomillado. Ademas, de verbos recurrentes como: dijo, afirmd,
atribuyd, explicd, concluyd, argumentd, etc. Utilizacion de enlaces:
sin embargo, de igual forma, asi mismo, en consecuencia, etc.

Titulacion de la noticia
A. El titular: consiste en un gran resumen del contenido general
de la informacién, cuyo objetivo es brindar al lector una visién

inmediata, global y atractiva de aquello que se desarrolla en el
contenido del texto.

Literales: la noticia misma, de manera literal y rigurosa. Se
refiere de manera estricta a lo ocurrido, sin juicios de valor.

Interpretativo:va mas alla de lo literal y hace una valoracion
de lo ocurrido. Califica el acontecimiento, juego de palabras.
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B. E/ antetitulo: va estrechamente ligado al titular, es el que
contextualiza la noticia. Se situa antes del titulo. Es una informacion
que no estd expresamente consignada en el titulo, pero lo
complementa.

C. Bajada o sumario. consiste en un resumen de los aspectos
relacionados en le texto de la noticia. Se caracteriza por estar escrito
en un puntaje de letras mayor que el del texto. El objetivo del sumario
es facilitar una rapida lectura a los principales contenidos de la
informacion.

2. Rueda de prensa

Es una reunién programada que se realiza para tratar temas
de actualidad o polémicos, presentar proyectos, resultados de
investigaciones y posturas, entre otros. Es un espacio donde se da

la posibilidad de explicar y confrontar.

La convocatoria se realiza mediante una carta de invitacion,
tarjeta de invitacién o un boletin de prensa.

A. ;Coémo se organiza la rueda de prensa?

* Adecuada eleccion del lugar, fecha y hora

* Invitacién a la rueda de prensa, seleccionar a quiénes se invita
y considerar si hay desplazamientos de medios fuera de la
ciudad

* Confirmacién de la asistencia

* Refrigerio: Previo o posterior a la rueda de prensa

* Infraestructura: Computadoras, Teléfono, fax, papel y 1apiz

* Uso de ayudas visuales
B. Desarrollo de la rueda de prensa

* Estar y empezar puntuales
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* Saludar, agradecer la asistencia y presentar a los expositores
* Explicar metodologia de preguntas

* Inicio de la rueda de prensa

Turno para preguntas y respuestas

* Brindar un refrigerio

* Cortesia y atender los requerimientos para facilitar la labor de
los periodistas

3. Conferencia de prensa

Es una reunién entre un personaje y los periodistas para tratar
un tema especializado acordado previamente, que permite analizar,
explicar y disertar.

Se utiliza para explicar proyectos de expansidon, nuevas
tecnologias, normativas internacionales y terminologias, entre otros.
Ademas es adecuada para difundir resultados o divulgar acciones
en beneficio de la comunidad.

Con relacion a la organizacion y desarrollo de la conferencia
de prensa se maneja igual la rueda de prensa. Pero se debe de
tener en cuenta la elaboracion de material escrito y audiovisuales
para la explicacién de datos de dificil comprensién.

4. Entrevista en exclusiva

Es el suministro de informacién a través de una persona
concreta. Se accede a ella cuando el periodista la solicita. Se
concertar la entrevista previamente y le da tiempo al entrevistado
de documentarse.

Puede ser buscada por la empresa o solicitada por el periodista.

La técnica es pregunta y respuesta sobre de un tema
especifico.
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5. El informe especial

Es un reporte detallado sobre una problematica concreta de
un sector econémico, ejecucién de un proyecto, proceso interno de
la empresa con influencia en el medio externo, implicaciones
empresariales de normas, regulaciones y permisos ambientales,
entre otros.

Es elaborado por especialista en la materia, a solicitud del
medio de informacién.

Es la forma mas sutil de transmitir la ideologia empresarial o
de un gremio a la comunidad a través de la prensa.

6. La rectificacion

Es un derecho que todos tenemos y se usa cuando un medio
ha publicado alguna informacién que no es precisa, es falsa o
tendenciosa.

Lo conveniente es analizar la situacién y luego proceder a que
el medio o el periodista se rectifique de lo publicado y lo haga en la
misma seccién y pagina en que aparecio la publicacién objeto de
nuestro reclamo.

7. El pronunciamiento
Lo usan los directivos o presidentes de agremiaciones que
toman una postura frente a una norma, ley o disposicién

gubernamental.

Lo realizan mediante una carta al director de los medios, un
boletin o una rueda de prensa.
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8. Recorrido por los medios

Es importante visitar a los periodistas al menos una vez al afio,
en algunas organizaciones se lo hace cada seis meses.

Se hace con el fin de tener retroalimentacion con relacién a la
informacién que se envia y para saber los requerimientos de los
periodistas.

Este recorrido por los medios debe ser para llevar informacion;
esta estrategia es valida para invitar a los periodistas a la presentacion
del balance financiero y social a principio de ano, se aprovecha para
entregaries fotografias de los productos o de la planta y de los directivos
con el fin de renovar el archivo fotografico del medio.

También puede hacerse para llevar un boletin de prensa o una
invitacién a un evento importante.

Debe tener en cuenta los horarios apropiados para visitar los
medios impresos, radiales y de television. Es mejor llegar de
sorpresa, pero con una planeacion previa por parte del responsable
de relaciones con la prensa.

9. Jornada de puertas abiertas

Cuando la organizacion ha implementado nuevas tecnologias
que redundan en un mejor producto de calidad, conquista nuevos
mercados, saca un nuevo producto, esta aportando a la conservacién
del medio ambiente, genera progreso a la comunidad, implementa
campafas educativas, obtiene certificaciones de calidad o tienen
nuevos proyectos se invita a los periodistas a la empresa a que
conozcan esas innovaciones.

Recomendaciones

*

La jornada de puertas abiertas debe hacerse en la manana.
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* Empezando con un desayuno con la presencia de los directivos
de la compaiiia, luego la exposiciéon del proyecto o los
resultados de los mismos.

* Recorrido por la planta o instalaciones explicando el proceso
productivo o lo que interesa dar a conocer.

* Seccion de preguntas y respuestas para aclarar las dudas.

Para ello se debe tener en cuenta:

* Entregar una carpeta informativa que contenga un informe
ejecutivo y un resumen de los aspectos mas importantes. Incluir
cifras.

* Dar a los periodistas un obsequio como camisetas, gorras,
lapiceros, agendas o toallas.

* Dejar el evento registrado en fotografias y luego hacerlas llegar
a los periodistas que estuvieron presentes.

10. Eventos de capacitacion

Se debe programar eventos como seminarios o talleres de
capacitacidon para los periodistas, al menos una vez al afho.

La capacitacién se puede hacer en temas relacionados con la
practica del periodismo, aspectos especificos de la gestion de la
entidad o para integrar a los periodistas con los directivos de la
institucion.

De acuerdo con la disponibilidad de tiempo de los periodistas,
se seleccionara el dia, la hora y el sitio.

Si el sitio es apartado de la ciudad, se debe recogerlos bien
sea en su casa 0 en las instalaciones del medio; igualmente, se
debe tener presente su regreso.

Este espacio es propicio para estrechar lazos no solo
profesionales sino de amistad.

89



Imagen corporativa y la prensa

IV. ¢Cémo medir las relaciones con los medios?

Medir las relaciones con los medios siempre ha sido un
problema delicado. No existe una férmula magica para medir las
relaciones con los medios. Tradicionalmente, se hace de la siguiente
manera.

* Recortes de prensa que sirven de referencia de lo publicado
yel ahorro que se realiza.

* Registro y archivo en casetes de audio de lo que se emite por
radio sobre temas de nuestro interés.

* El mismo trabajo, en video.

* Sondear a los periodistas para determinar las fortalezas y
debilidades de nuestra funcién.

* Realizar analisis retrospectivos con relacion a los cubrimientos.

Consejos practicos

* Facilitar la labor de los periodistas proporcionando informacion
oportuna y confiable.

* Presentar informacion con datos estadisticos y econémicos.

* Proporcionar fotografias de los directivos y de la organizacion.

Explicar mediante ejemplos.

Programar eventos de capacitacion en temas especiales que

la organizaciéon maneje.

* Ser cumplido con la informacién.

Ser amable.

Sencillo.

* Agil.

Respetar su trabajo.

Ante todo, proporcionar la informacidn, que es la materia prima
de su trabajo.
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Herramientas de
comunicacion para construir
resultados

La organizacidon contracturada

Marcelo Manucci*

Construir la metafora de una “organizacion contracturada”, me
ha servido de guia. A modo de un mapa que va trazando caminos
posibles de intervencidn, tomo prestada una figura que corresponde
al discurso médico mas que a modelos de comunicacién o de
managment.

El sentido de “contractura” que desarrolla este trabajo es el
mismo que se imagina cuando se piensa en un cuerpo humano
contracturado. Un cuerpo se contractura cuando sus musculos, por
distintos motivos, van perdiendo fluidez en sus movimientos. Este
estado lo lleva a tener dificultades en su relacion con el entorno. Es

* Argentino. Psicélogo especializado en comunicacién y percepcién, en Teoria
Sistémica y Psicodrama, dentro del area clinica. Docente en Psicologia del
Consumidor, Imagen Institucional, Comunicacién y Publicidad.
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mas dificil moverse, alcanzar un ritmo, reaccionar a determinados
estimulos y responder a los distintos procesos cotidianos en estas
condiciones.

Salir de este estado, en el cuerpo humano, no se consigue
con acciones o movimientos rapidos para responder ante la presion
animica que genera la situacion. La imposibilidad de manejar con
fluidez parte de la estructura fisica del cuerpo genera una sensacion
de impotencia. Lo primero a lo que una persona tiende es a moverse
deliberadamente y en forma desorganizada, a llevar rapidamente la
estructura a su estado anterior.

El intento de regresar a un “supuesto estado anterior”, “de
volver atras” ignorando el proceso que llevé al cuerpo a esta
condicién, solo genera mas contractura; por lo tanto mas dificultades
de movimiento y dolor. La voluntad de movimientos, en si misma, no
produce cambios. Al contrario genera mas contractura y dolor. Para
salir de este estado es necesario un proceso.

De la rigidez a la fluidez hay una transformacion de estados
que se puede desarrollar moviendo la estructura “con un sentido”,
con un ritmo, respetando los tiempos en sus relaciones y estados.
La planificaciéon de actividades, la dedicacion en los ejercicios de
rutina y la paciencia necesaria para “tolerar” la ansiedad que este
proceso genera seran factores claves para volver a darle al cuerpo
una conexion fluida con el entorno.

Desarrollar este proceso de transformacién de estados implica
un aprendizaje. La voluntad en si misma no lo produce. En este
camino, lo primero que hay que reconocer es la situacion de rigidez
y a partir de alli generar los recursos necesarios para volver a operar
en el entorno sin sufrir sintomas.

Uno de los primeros sintomas que aparece en este estado es
el dolor de los musculos que trabajan sobrexigidos. Reconocer la
situacion de rigidez implica integrar el dolor. Este sintoma es una
sefal que muestra a los recursos de la estructura y a las condiciones
del entorno fuera de sintonia.
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Ahora bien ¢;qué relaciones tienen estos conceptos con
respecto a la vida de las organizaciones?

La organizacion, mas alla de su fin civil o comercial, es una
estructura productiva que tiene existencia a partir de sus relaciones
con el entorno. No alcanza con que la estructura desarrolle bien su
trabajo, si nadie elige su propuesta. Todo proceso productivo pierde
sentido si nadie elige su trabajo. Una empresa puede desarroliar un
producto excelente, pero si nadie lo elige, esa estructura se muere.
Una organizacién puede desarrollar bienes, servicios o ideas; en
cualquier caso tiene el mismo fin si nadie elige su propuesta.

La organizacién necesita de las relaciones, de la interaccion
con el mercado y la comunidad para mantener funcionando su
estructura, para moverse segun las condiciones del entorno y
responder a determinadas exigencias.

La organizacion necesita una estructura de comunicacion fluida
con el entorno. Esto le permite mantener sus recursos en sintonia
con las exigencias del mercado.

La comunicacion es interaccion. Es lo que permite crear y
mantener un vinculo entre la organizacién y su entorno. Hablamos
de vinculo cuando existen interacciones sdlidas, continuas y fluidas.
Conceptualmente, interaccién significa “accion comun”.

La interaccién comienza con la propuesta de la organizacion.
La empresa, la institucién civil, o el gobierno construyen una
propuesta a partir de la cual comienzan a relacionarse con el entorno.
Esta propuesta puede ser un producto, un servicio, una idea gremial,
politica, etc. La propuesta es lo que la organizacién tiene para ofrecer
a su publico y surge como resultado de un proceso interno.

Ahora bien, para desarrollar este proceso de construir y
mantener un vinculo, el ofrecimiento que la organizacion realiza debe
contemplar en su disefio las necesidades, los intereses, habitos y
expectativas de los destinatarios. Esta consideracidn le da el sentido
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de “accion comun” a la relacién entre la organizacion y su publico; lo
cual permite que la estructura productiva mantenga sus procesos
actualizados en funcién de las condiciones del entorno.

Si la organizacién ignora este proceso de interaccién en la
definicion y actualizacién de la propuesta, puede quedar atrapada
en su propio punto de vista del proceso productivo. Esto significa
que la organizacién puede desarrollar y mantener una propuesta
que no tenga ninguna correspondencia con los intereses de su
publico.

La propuesta es “a razon de ser” de/ vinculoy lo que le da
sentido a su existencia. Y aunque esto parezca una obviedad, es
una de las primeras sefiales que aparece en una organizacion cuando
comienza a perder fluidez en sus relaciones. Lo que une a la
organizacién con su publico se vacia de sentido. La propuesta pierde
valor. La “razén de ser” de vinculo entra en crisis.

En este marco, la figura de una ‘organizacion contracturada”
representa a un sistema que se va haciendo rigido, al que le resulta
dificil redefinir su propuesta, responder al entorno y manejar con
fluidez sus vinculos.

Los musculos de una organizacién son los procesos técnicos
y conceptuales que le dan vida, que transforman los insumos basicos
en propuestas atractivas. Cuando estos musculos se contracturan,
los valores, ideas y mecanismos se estancan perdiendo sintonia
con el medio. Asi, la organizacién termina cerrando sus paradigmas
y encerrandose en sus propios paradigmas. La estructura productiva
se detiene.

Ahora, bien cabe la pregunta: ¢ por qué llega una organizacion
a este estado?

Comenzamos el siglo, sucediendo en el mundo profundos

cambios: movimientos en los mercados, nuevo orden econémico y
nuevo ordenamiento de los sectores de la sociedad.
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En este escenario, la comunicacién toma protagonismo a través
de un nuevo proceso: la produccion de hechos virtuales?, estos son
acontecimientos que toman sentido y trascendencia a partir de
acciones de comunicacién. Joan Costa enmarca este proceso con
el desarrollo de los medios y fundamentalmente de la informacién
digital e interactividad. Estos hechos comunicacionales son tan
importantes como los hechos reales?.

La propuesta que elabora la organizacién, lo que tiene para
ofrecer (producto, servicio, idea) se va a desarrollar en un nuevo
espacio de interaccion, distinto al mercado fisico de productos,
fabricas y estructuras edilicias. Este nuevo espacio es un espacio
virtual y corresponde al universo cognitivo de las personas, con sus
creencias, valores, ideas y actitudes.

El mercado fisico se ha desplazado hacia un mercado
simbdlico. El mercado simbdlico esta en la “cabeza” de la gente. En
este espacio se integran los fragmentos de mensajes percibidos y
toman significacion todos los mensajes. Este es el lugar donde una
empresa o institucién debe insertar su propuesta.

En este mercado simbdlico no solo se compite con otros
productos y marcas (como en el tradicional espacio fisico), también
se compite con creencias, valores, ideas, habitos y actitudes.

La organizaciéon debe orientar sus procesos para buscar un
lugar en este universo dinamico, complejo y personalizado.

El desplazamiento de lo fisico a lo simbdlico en el escenario
de competencia implica necesariamente nuevas herramientas, para
definir un ofrecimiento atractivo y sostener un vinculo sélido.

1 “La comunicacion es un modo de accion. Lo que las empresas e instituciones
hacen solo adquiere sentido y dimensién social cuando la comunican. Comunicar
una accién es a menudo mas importante que la accién misma...” Mas fuerte
que la accidon. Joan Costa. Buenos Aires, Revista Target N°14 -1998

2 “La accién es productora de realidad. La comunicaciéon es productora de sentido
y extension (IDEM 1)
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Cuando las organizaciones se encuentran con la imposibilidad
de operar en este nuevo espacio de competencia comienza a
contracturarse. La cultura de la organizacién, sus valores, sus
vinculos, su patrimonio, su propia actividad entra en crisis. El primer
impacto de este proceso entre los integrantes de la organizacion es
la sensacién de inestabilidad y la incertidumbre respecto de lo que
va acontecer con ellos en el futuro.

El modelo propuesto intenta aportar, en principio, una metodologia
de reflexién y disefio de una propuesta competitiva con un sentido
estratégico. ;Qué tiene para ofrecer? y ;cémo desarrollar una
estructura de comunicaciéon que permita una interaccion fluida con el
medio? A través de la aplicaciéon del modelo se intenta, ademas,
desarrollar un proceso de cambio y aprendizaje, paulatino, sélido y
continuo; que le permita a la organizacion orientar y administrar su
estructura de trabajo hacia el nuevo espacio de competencia.

Este proceso basico de planificacién necesita de una brudjula.
Objetivos que marquen un recorrido. Visualizar caminos también es
construir el futuro. La “materia prima” para visualizar, proyectar y
disenar el futuro esta compuesta no solo por nuestras competencias
técnicas; sino también nuestras creencias, nuestros valores, nuestra
ideologia, nuestra percepcién respecto de los cambios y las
oportunidades.

Como enfrentarse a este espacio absolutamente incierto, que
implica no solo crisis en el entorno que ya no es el mismo de antes;
crisis en las herramientas financieras y legales; sino vy
fundamentalmente crisis en nuestras herramientas de visién, en las
herramientas con las que disefiamos el futuro.

Cuando la crisis imposibilita imaginar se trastoca la brajula, el
camino se detiene y el futuro se petrifica, la organizacién se
atrinchera detras de sus viejos esquemas y queda inerte. Comienza
a sobrevivir en vez de vivir.
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El objetivo del modelo propuesto es trabajar sobre las
herramientas para visualizar y disefar el futuro a partir de la revision,
analisis y aplicacién de acciones de comunicacién. La comunicacion
es interaccién. Permite la dinamica de la estructura que mueve los
procesos productivos, las creencias, los valores, la ideologia, y las
percepciones de toda una organizacion.

A partir de una serie ordenada de elementos y ejercicios de
analisis, el modelo comienza a intervenir sobre algunos procesos y
a “descontracturar” esquemas de pensamiento y accion.

El modelo de matrices

Comencé analizando la transformacién que se ha producido
en la estructura del mercado; la transformacion del ambito en el
cual se inserta la estructura productiva de la organizacién. Este
proceso lleva a la necesidad de redefinir y generar un cambio de
herramientas conceptuales, que permitan reorientar la actividad
productiva hacia este nuevo contexto, para construir y mantener un
vinculo con los diferentes publicos relacionados con la organizacién.

En esta nueva estructura del mercado, el publico ha aprendido
a elegir las propuestas (productos, servicios, ideas), no solo por las
cualidades intrinsecas, sino esencialmente por la percepcion global
que tienen del ofrecimiento y las posibilidades de satisfaccion. La
percepcidn se construye a partir de procesos analizados
anteriormente: habitos, creencias, actitudes, opiniones, imagen, etc.
El ofrecimiento debe contener insumos que puedan atender también
a estos procesos personales y simbdlicos.

El ofrecimiento que toda organizacion realiza es el resultado
de un procesamiento de elementos fisicos (el producto en si) y
simbdlicos (los atributos y signos asociados). La combinacién de
estas dimensiones fisicas y simbdlicas podran conformar una
propuesta atractiva en este nuevo espacio de competencia.
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Desde este punto de vista, una propuesta se puede transformar
en un ofrecimiento atractivo al satisfacer necesidades concretas (a
través de la conformacion fisica del producto) y también satisfacer
necesidades simbdlicas: creencias, valores y expectativas (a través
de atributos y categorias simbdlicas asociadas). No basta con las
cualidades intrinsecas; lo importante es la unidad conceptual que la
organizacion ofrece.

Las cualidades intrinsecas del producto satisfacen necesidades
concretas; pero las cualidades simbdlicas (marca, atributos, colores,
pack, comunicacion, entorno simbdlico) construyen una realidad que
determina la percepcion del publico destinatario. Si la organizacién no
desarrolla categorias simbdlicas, no genera indicadores para una
percepcién adecuada de la propuesta.

¢ Como podemos construir ese concepto? Cémo podemos
desarrollar la propuesta.

¢ Como podemos planificar la relacion con nuestros clientes?
Qué criterios utilizar en la definicién de los publicos para establecer
un marco de accion.

cComo podemos marcar diferencias con nuestros
competidores? Cual puede ser la ventaja competitiva que pueda
generar valor suficiente para diferenciarnos.

Estas son las preguntas basicas con las que vamos a enmarcar
el Modelo de Matrices para disefo de acciones de comunicacion.

Caracteristicas generales

El modelo propuesto para el desarrollo de acciones de
comunicacion en la organizacién consta de cuatro estructuras
(matrices). Tres son de aplicacién en procesos internos (definicién
de propuesta publico estructura de difusién) y la cuarta es una
estructura de control de los resultados de las acciones.
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Las matrices son estructuras que contienen reflexiones
generadas a partir de un proceso de preguntas e implican espacios
de acuerdo sobre determinadas realidades que tienen que ver con
la vida de la organizacion.

Este ejercicio de reflexiéon conjunta entre ios directivos de la
organizacion sobre determinados temas posibilita abrir la discusién,
enriquecer la percepcién de la propia actividad, a través del aporte
de todos los involucrados y fundamentalmente construir un camino
de accién que pueda contemplar la visién de todos los protagonistas.

Las personas que llevan adelante los destinos de la
organizacion tienen diferentes percepciones sobre cud/ esy cud/
deberia ser el camino de crecimiento del grupo que dirigen. Cada
uno de nosotros disefia caminos de accion y los implementa segun
su vision de la realidad.

En estos momentos, la visidon “univoca” de la realidad es suicida
para los destinos de la organizacién. Dada las condiciones de vida
tan cadtica de nuestro pais, probablemente nunca se cumpla un
escenario, un camino de accién trazado de manera univoca. Por
eso la diversidad de “realidades” y visiones le da a la organizacién
mayor flexibilidad y, por lo tanto, mas posibilidades de vida al
momento de redefinir algunos de sus procesos.

El cambio ideal es aquel que surge de la lectura de las sefiales,
no necesariamente el cambio que surge a partir de las sucesivas
crisis. Ante una situacion de crisis, la organizacién reacciona
compulsivamente, ahi aparece la contractura. Cuando se le exige a
la organizacién movimientos, ritmos y resultados que no estan dentro
de su estructura, al igual que un cuerpo humano, se contractura.

Para mantener una vida competitiva, es necesario mantener
permanentemente abierto el canal de discusion y disehar caminos
de accion flexibles. La organizaciéon en si misma construye sus
condiciones de vida, que le pueden otorgar flexibilidad y
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diversificacion a sus actividades y le permitiran una mejor
reorganizacién de la propuesta para mantener su actividad
competitiva en el entorno.

De acuerdo con todo esto, cuando pensamos a la estructura
de matrices para disefar acciones en la organizacién, pensamos en
espacios que posibiliten encausar percepciones y visualizar
resultados.

En este sentido, centramos las cuatro matrices de aplicacion y
control en los siguientes procesos:

Matriz de propuesta diferencial, para la definicion de la
propuesta

Matriz funcional de publicos, para la definicion de los
destinatarios de las acciones.

Matriz de acciones estratégicas, para la definicion de acciones
segun objetivos y elementos trazados en los pasos anteriores.

Matriz de evaluacion y contro/, para analizar en cuatro aspectos
la respuesta obtenida a partir del desarrollo de determinadas
acciones. ‘

La funcién de las matrices es desarrollar un “mapa”, un camino
que le permita a la organizacion construir resultados a partir de la
elaboracién de una propuesta, destinada publicos especificos.
Construir resultados significa cumplir objetivos; construir una vision
de futuro y desarrollar acciones para alcanzarlas. A través de la
implementacion de este modelo, una idea puede tomar un recorrido
de analisis y control.

El punto de partida siempre es una accién que lleva en si mismo

un objetivo (por ejemplo, desarrollar un nuevo producto, insertar una
nueva idea en un grupo de afiliados, desarrollar un nuevo servicio
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en la comunidad). A partir de alli comienzan a desplegarse, entre
los integrantes de la direccién, las diferentes “visiones” sobre el
comportamiento que puede tomar la organizacion y las percepciones
de los resultados.

En esta primera instancia de definicion de objetivos se
establecen las condiciones que van a determinar las acciones futuras.
Roberto Serra describe en su libro “Estrategia. Conceptos
fundamentales’, tomando los estudios de Jay Forrester, la nocién
de circularidad “...donde cada accidén se basa en condiciones
presentes y afecta el futuro”.® En este sentido la utilizaciéon de las
matrices posibilita una interaccidon de las distintas realidades, de las
diferentes visiones de las personas encargadas de construir la
planificacién.

A través de preguntas, reflexiones, disefio y mecanismos de
control que quedaran dispuestos en un conjunto de espacios graficos,
el objetivo de esta metodologia de trabajo es desarrollar un conjunto
de condiciones estratégicas, que posibilite el desarrollo de mayores
acciones, de caminos flexibles, quebrando la visiéon univoca de la
realidad productiva de la organizacion.

Las matrices propuestas posibilitan el disefio y decisiéon de
caminos de accidén. Pueden existir varios caminos que se van
descubriendo, analizando, eligiendo o descartando. Cuando se ponen
en funcionamiento las diferentes realidades de las personas que
construyen los destinos de la organizacion hay muchos datos para
trabajar y por lo tanto la interacciéon es mas rica. Esta dinamica le da
mayores recursos al grupo que debe decidir, porque tiene mas
elementos y alternativas de accién.

A medida que se recorre un camino de analisis, los objetivos
también pueden tomar variantes y cambios, porque en la interaccion

3 Serra Roberto. Estrategia. Conceptos fundamentales. Buenos Aires. Ed. Mercado
(pag. 44)
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de realidades aparecen nuevas variables a considerar. Estas
variables aportan nuevas caracteristicas al objetivo final. Los
objetivos que se van “tamizando” van encontrando espacios de
cuestionamiento, reflexién y control. Asi se van puliendo, se van
descartando o se van transformando.

El camino univoco se diversifica a través de las alternativas
que surgen de la interaccién. A medida que se ponen en
funcionamiento las matrices, aparecen las alternativas.

Estructura grafica de las matrices

La disposicion de cuatro espacios implica cuatro conceptos a
definir en cada matriz. Estos conceptos, asi como la definicién de
los casilleros, surgen de preguritas especificas (luego se detallan
en el desarrollo de cada matriz). Estos espacios sintetizan un proceso
de reflexion. No son casilleros a completar y exponer estaticamente,
son materia prima para el disefo de acciones.

Espacio 1 Espacio 2
Espacio 4 Espacio 3

El sentido de esta disposicion grafica pretende una dinamica
de reflexion. Cada espacio propone un grupo de preguntas de cuya
contestacién se sintetiza un concepto.

La escala de aplicacion es variable. Se puede aplicar a una
linea de productos, a una empresa con diferentes lineas de
productos, al desarrollo de la comunicacidn corporativa tanto de
empresas como organizaciones civiles y gubernamentales.

El sentido del flujo de preguntas, inicialmente, tiene la
orientacion del movimiento de las agujas del reloj. El objetivo de
este movimiento, en principio, es establecer un camino légico y
convencional que permita revisar los distintos pasos sin saltear
espacios de reflexion. Este movimiento inicial (I6gico-convencional)
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tiene variantes a medida que se van estableciendo cruces en
diferentes direcciones. Esto también le da a la estructura una
dindmica particular de analisis y disefio a partir del movimiento de
los distintos espacios conceptuales.

Metodologia de trabajo en las matrices

Para llegar a las definiciones que proponen cada uno de los
cuatro espacios, de las cuatro matrices, planteo la siguiente
metodologia que consta de tres pasos; adefinicion, andlisis y sintes’s.
Tengase en cuenta que estos tres pasos los debe aplicar
individualmente para reflexionar en cada uno de los cuatro conceptos
que integran las matrices.

Esquema basico del proceso de razonamiento en cada una
de las matrices

En este esquema basico aparece la dinamica interna de
reflexion en cada una de las matrices. Una vez desarrollado el
proceso de reflexion en tres tiempos (definicidn, anélisis y sintesis)
el primer espacio continda con el segundo y asi sucesivamente hasta
completar la matriz. De esta manera todos los datos que le brinda
cada proceso amplian las posibilidades de analisis en el espacio
siguiente.

En el primer paso defina espontaneamente el concepto,
contestando sin mayores reflexiones. Asi podra expresar lo primero
que “se le viene a la mente”. Esto es importante para analizar su
experiencia actualrespecto de cada una de las preguntas que las
matrices le propone que piense.

Su experiencia actual no necesariamente es la realidad. Es su
representacion de la realidad mediatizada por pensamientos e ideas
que ha desarrollado a lo largo del tiempo; por experiencias que ha
tenido en su interaccién cotidiana con diferentes publicos y por
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distintos comportamientos que ha ensayado para desarrollar su
actividad.

Estos “filtros”: pensamienfos e rideas, experiencias y
comportarnientos, generan una “version persona/”de la realidad del
negocio y sus posibilidades. Esta version personal constituye la 70/a
de ruta”que va a guiar todos sus movimientos en el mercado y la
comunidad. Estos filtros no solo le van a marcar qué camino debe
seguir, también le indican dénde detenerse, dénde avanzar, con quién
comunicarse.

Aunque usted nunca haya reparado en esta observacion,
siempre se ha manejado con un mapa personal en sus negocios. Y
siempre va a tener una hoja de ruta que le va a marcar sus
movimientos. Es decir, siempre la realidad estara influenciada por
estos filtros: pensamientos e ideas, experiencias y comportamientos.

El objetivo de este proceso es revisar como se compone su
mapa y cuales son los elementos que van marcando su camino y
sus movimientos. La posibilidad de explorar y comprender la
influencia de estos filtros en su percepcién de la actividad, le dara la
posibilidad de quebrar las respuestas estereotipadas y encontrar
mas de una solucién a los temas con los que se encuentra
cotidianamente.

Por eso, volviendo al principio, es importante que conteste
espontaneamente la primera pregunta. En esa respuesta directa va
a encontrar “el mapa” con el que se ha estado moviendo en estos
altimos tiempos. Esa respuesta contiene los elementos que influyen
en su percepcion de los negocios o de la actividad y determina sus
movimientos en el mercado o la comunidad.

Si desarrolla este ejercicio en grupo, probablemente tome
conciencia que cada uno de los miembros tiene s propia hoja de ruta.
Cada una de las personas, ante la misma problematica, ha desarrollado
pensamientos, experiencias y comportamientos diferentes.
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En el trabajo en grupo, este ejercicio adquiere mayor
importancia, porque no solo se puede revisar la hoja de ruta de cada
uno de los miembros, sino que también a partir de esta exploracion
puede acordar puntos en comun para tomar como indicadores del
camino y los movimientos que estédn transitando juntos.

Piense en un ejemplo sencillo. Usted, junto a otras personas,
deciden irse de vacaciones a la playa. Definen y acuerdan el punto
de llegada. Si no revisan la hoja de ruta, cada uno tomara el camino
que crea mas conveniente. Cada una de las personas que con las
que se va de vacaciones habra trazado su propio mapa hacia la
playa. Algunos tomaran por autopistas, otros por rutas mas
desoladas. Algunos se tomaran descansos luego de varias horas de
viaje, otros realizaran el trayecto completo sin paradas. Algunos
querran detenerse en determinadas ciudades, pasar la noche,
conocer costumbres de los pobladores y saborear comidas tipicas
de la region; otros seguiran su camino y preferirdn detenerse en
estaciones de servicio, desayunar con aire acondicionado en vasos
de pléastico mirando las noticias por television.

Cada uno de estas decisiones esta influenciada por
pensamientos e ideas, experiencias y comportamientos de cada uno
de los miembros del grupo. Los que eligen la autopista pueden pensar
que son mas seguras y de transito fluido; los que eligen las rutas
desoladas piensan que son alternativas més baratas y con un entorno
pintoresco. Los que decidan pasar la noche en una ciudad y conocer
sus costumbres querran salir de la rutina de una ciudad bulliciosa,
de horarios de trabajo continuo en oficinas con mucho café; los que
prefieren las estaciones de servicio probablemente hayan pasado
por estos pueblos con anterioridad, ya los conocen y prefieren llegar
rapido al destino para disfrutar de la playa. Estas ideas y experiencias
pueden determinar que algunos hagan su camino con descansos y
por rutas mas desoladas, con paradas periodicas, y otros lo hagan
por autopistas sin paradas, solo lo necesario en estaciones de
servicio.
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Asi es como funcionan las ideas. Las experiencias y
comportamientos estan presentes en todos los actos de nuestra vida
cotidiana. Las respuestas estereotipadas facilitan nuestros
movimientos cotidianos. Nos resultaria muy engorroso vivir revisando
a cada paso nuestros “filtros” y sus consecuencias.

De todas maneras, hay situaciones y niveles de responsabilidad
donde esta exploracion se torna imprescindible para mantener la
fluidez en las relaciones con el mercado y la comunidad. Las
repuestas estereotipadas caducan y pierden efectividad ante los
movimientos vertiginosos que se producen cotidianamente en la
sociedad.

Piense esta situacion en relacion a su posicién, dirigiendo los
destinos de la organizacion. Piense en la efectividad de sus acciones.
Es el “mapa” que tiene de la realidad el que le permitira llegar a
destino transitando exclusivamente caminos conocidos, o bien le
brindara la posibilidad de ensayar rutas alternativas y generar nuevos
resultados.

Ya sea personalmente o bien con un equipo de trabajo, fodo /o
qgue haga (desarrollo de productos, nuevos servicios, ofertas,
busqueda de nuevos mercados, compra de infraestructura, créditos,
etc) o defe de hacer (abandono de lineas, baja de servicios,
innovacion, capacitacion, etc) tiene fundamentos en suv version de
la realidad. Todo lo que haga o deje de hacer son recorridos que
estan trazados en su propio “mapa”.

Segun como usted y su equipo “vean” las cosas, segln como
perciban las situaciones, serdn sus comportamientos y movimientos
en el mercado y la comunidad. Tenga siempre presente que la
percepcion tiene filtros: creencias, experiencias y comportamientos.
Son los cristales a través de los cuales usted y su equipo miran la
realidad.

Estos filtros nos permiten movernos facilmente, anticipar
comportamientos y generar actitudes. Por eso es légico que con el

106



Marcelo Manucci

correr del tiempo estos “cristales” se vayan automatizando, se
naturalicen formando parte de nuestra mirada.

Por eso, esta metodologia parte de la “propia version” que cada
uno tiene de las diferentes situaciones que plantean las matrices.
Inicia el trabajo de exploracion por las respuestas estereotipadas,
que forman parte de la mirada de la realidad y determinan nuestra
percepcion.

En e/ primer pasode esta metodologia (ver grafico) usted puede
tener contacto con sus respuestas estereotipadas. Esta definicién
que surge ante la primera pregunta le permitira /dentificarse con su
versionde larealidad, con la mirada “filtrada” a través de sus cristales
(pensamientos, experiencias y comportamientos).

£En el segundo pasoes necesario desarmar la primera definicion
con nuevas preguntas. Asi, esta “versién” de la realidad puede
incorporar otras miradas, aparecen diferentes formas de pensar la
situacion y nuevas alternativas de experiencia y accion. La reflexion
y el detenimiento son importantes en esta segunda etapa. Es
necesario no dejar pasar puntos del “mapa” sin revisar.

Abrir el estereotipo hacia nuevas respuestas es una forma de
desnaturalizar lo que percibimos, es una forma de quebrar el
automatismo en la visién de los negocios, la actividad y los
movimientos de los mercados y la comunidad.

Una actitud divergente en el analisis de los pensamientos,
experiencias y conductas le permitiran percibir la situaciéon desde
diferentes lugares, cambiar cristales y ensayar una nueva mirada a
la realidad.

A partir de la primera definicion, la respuesta habitual y
estereotipada podra analizar gué /deas tiene sobre cada uno de los
conceptos propuestos y qué mecanismos de pensamiento se activan
para generarlas. También podra revisar cud/es han sido sus
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experiencias anteriores que estan marcando su percepcion.
Finalmente, podra explorar cudles han sido sus actos que estan
determinando sus movimientos en el mercado y la comunidad.

Siempre desarrollamos nuestro camino con un “mapa” propio;
rara vez analizamos como nos resulta el trayecto, hacia donde nos
lleva y qué alternativas podemos encontrar y elegir. Pocas veces
exploramos los elementos que componen nuestro “mapa”. Hacemos
foco en el punto de llegada y establecemos un trayecto en funcion
de rutas conocidas.

Con esta metodologia nos manejamos cotidianamente. El
“mapa” resulta funcional en la medida que no existan dificultades.
Las rutas conocidas son seguras, hasta que surgen problemas. Es
necesario mantener actualizado nuestro “mapa”, para prevenir
situaciones y generar alternativas de accion.

En cada una de las matrices encontraré preguntas diferentes
en relaciéon a cada concepto especifico. Estas nuevas miradas,
aplicadas a la primera definicién, le aportard nuevos datos; le
permitirda cambiar “cristales” y renovar filtros. Siempre tendra una
representacion de la realidad mediatizada, no es posible quitar los
filtros de nuestra mirada. Es posible explorarlos, actualizarlos,
cuestionarlos y renovarlos. Este ejercicio le brindara otras
perspectivas, podra pensar ideas y alternativas que le permitiran
desarrollar nuevas experiencias y ensayar acciones diferentes.

Deténgase en contestar estas preguntas, si surgen otras
escribalas y contéstelas. Tomese un tiempo y vuelva a revisar las
respuestas. Si es necesario vuelva a ensayar otras definiciones.
Escriba siembre todo lo que piensa, es una forma de materializar el
pensamiento abstracto. Asi podrda manipular las respuestas
habituales. Tendra enfrente, en un papel, el “mapa” de sus acciones.

El mismo proceso puede hacerlo en grupo de trabajo, dandole
tiempo a cada uno de los integrantes para que responda, revise y
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defina nuevas preguntas si es necesario. Las diferentes miradas se
multiplican. Tal como en el ejemplo del viaje a la playa, cada uno
tiene ideas, experiencias y comportamientos diferentes ante la misma
situacion.

El andlisis grupal enriquece las perspectivas del camino, amplia
las posibilidades de anticipacién dandole a la organizacién mayores
recursos para afrontar la dindmica de los mercados y los movimientos
sociales.

La fuidez en jas refaciones y las alternativas de accronconstituyen
dos procesos basicos para la vida de la organizacion frente al complejo
escenario que enmarcan estos tiempos. Cuando analizaba la metafora
que da titulo al trabajo (Organizacion Contracturada), hablaba de una
estructura que va rigidizando sus musculos ante la imposibilidad de
operar en un nuevo espacio de competencia. Los masculos de una
organizacidn son sus procesos técnicos y conceptuales que mantienen
funcionando la estructura productiva.

A lo largo de estos ejercicios, encontrara puntos de contractura.
Descubrira ideas y pensamientos automaticos que no le permiten
innovar. Revisara experiencias ancladas que lo inmovilizan ante
situaciones desconocidas. Encontrard sentido en sus
comportamientos disfuncionales desde los mas simples (la
comunicacion con sus subordinados), hasta los mas complejos (las
situaciones de crisis).

A través de las matrices podra analizar estos “nudos” de
contractura que le impiden desarrollar sus procesos con fluidez. Si
bien las matrices focalizan su trabajo en el proceso de comunicacion,
el alcance del andlisis llega hasta las raices de la actividad misma
de la organizacion. La comunicacion le permite interaccién con el
medio. Y en la medida en que exista interaccion (accion comun)
entre la empresa y sus clientes, entre la organizacion y sus publicos,
existira un vinculo sélido y fluido.
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Comenzamos este ejercicio con una definicién espontanea,
con una respuesta estereotipada (paso 1), que luego desarmamos
en varias respuestas. De la definicion pasamos al analisis. De la
respuesta automatica, al pensamiento divergente (paso 2), que permite
encontrar nuevos puntos de vista a las respuestas habituales.

Finalmente, es necesario volver a sintetizar nuevamente el
trabajo de analisis en una respuesta convergente para colocarla en
la matriz y comenzar a operar con los conceptos que integran los
distintos espacios. Asi es como, cada uno de los espacios en las
cuatro matrices no solo representa un concepto, también refleja un
proceso (ver grafico).

Respuesta sin mayores reflexiones. Permite analizar cual es
su experiencia actual. Desnaturalizacién de la percepcion y el
automatismo en la vision de los negocios, los movimientos de los
mercados. Deténgase en contestar estas preguntas, si surgen otras
escribalas y contéstelas. Sintesis conceptual para colocarla en la
matriz y comenzar a operar con los conceptos definidos luego de un
proceso de definicidn, analisis y sintesis.

Esquema baésico del proceso de reflexion en cada uno de
los espacios de las matrices

A través de este camino descripto (definicion, analisis y sintesis)
su reflexién avanza desde las respuestas estereotipadas habituales,
que definen los movimientos cotidianos en los mercados y la
comunidad para alcanzar niveles de andlisis de mayor profundidad.

Matriz de propuesta diferencial
Hemos sefialado anteriormente cémo el desarrollo econdémico
global ha generado un nuevo entramado social y ha impactado

profundamente en la configuracién de los vinculos entre las
organizaciones y sus publicos. En este sentido, uno de los fenémenos
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mas importantes es la declinacion de los «monopolios de las
marcas».

A diferencia del pasado, hoy el mercado redefine
constantemente las propuestas (tanto de productos como de
marcas), a la par que sus ciclos de vigencia caducan mucho mas
rapidamente que tiempo atras. Por lo tanto, ya no existe una lealtad
de marca ni una fidelidad incuestionable hacia una propuesta. En
esta nueva estructura de accion, en este mercado simbélico,
sefalaba que el consumidor construye su propio modelo de
propuesta (ya sea un producto, un servicio o una idea).

Ahora bien, jcomo construye este modelo el publico? La
propuesta que ofrece la organizacidén siempre genera un
pensamiento, el pensamiento provoca un sentimiento o una
predisposicién y esto se traduce en un comportamiento.

Es a través de una propuesta como la organizaciéon genera
una actitud en el publico. Si esta actitud es positiva, el publico elige
la organizacién; si es negativa, la rechaza. Cuando hablamos de
propuesta diferencial estamos hablando de un ofrecimiento que
sintetice la solucién a una necesidad del publico, que pueda satisfacer
tanto sus aspectos fisicos como simbélicos y ademas tenga alguna
ventaja particular (fisica o simbdlica), respecto a otras propuestas,
para ofrecer.

También sefalaba anteriormente que el publico tiene un
conjunto de elementos significativos que coloca en cada propuesta
(creencias, expectativas, habitos, actitudes). Asi es como la marca
se transforma en un simbolo. Una unidad perceptual que sintetiza
toda esa propuesta. La marca es un conjunto de letras, formas y
colores asociados a una experiencia.

La experiencia que le da sentido a la propuesta se construye a
través de la interaccion entre la organizacién y su publico. Una
organizacion debe generar una experiencia, para que su propuesta
no sea un conjunto de letras, formas y colores.
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Cuando la organizacién abandona este sentido (construir una
experiencia de su ofrecimiento), su propuesta se torna faciimente
reemplazable. De ahi la importancia de la interaccion con el publico,
para mantener vigente el sentido de experiencia, y la necesidad de
desarrollar una unidad conceptual, que trascienda las caracteristicas
intrinsecas del ofrecimiento (con sus insumos basicos).

Es inevitable que el publico destinatario sintetice la propuesta
como una experiencia; por lo tanto, el desafio es construir una unidad
conceptual para ofrecer acorde a las caracteristicas del publico. Una
unidad conceptual, ademdas de las caracteristicas particulares del
ofrecimiento, propone a través de simbolos una experiencia
particular. Eso la transforma en una propuesta diferencial con
posibilidades de competir.

La diferenciacién permite que el ofrecimiento no sea facilmente
reemplazable. Por lo que es importante trabajar con el criterio de
construir unidades conceptuales, como un conjunto de beneficios
que los clientes consideran valiosos. El valor surge de la experiencia
de las personas cuando eligen (un producto, un servicio, una idea).
Esta ecuacién exige trabajar no solo sobre los productos, sino
también sobre los otros niveles que definen la totalidad de la
experiencia.

Ahora bien, ;cémo construir esa propuesta diferencial? La
primera matriz define la base del vinculo de la organizacién con sus
publicos y lo que la organizacién tiene para ofrecer. £/ ofrecimiento
le da sentido a la relacién, es “a razon de ser “del vinculo.

Comencemos a reflexionar sobre la propuesta utilizando la
primera matriz.

7 Propuesta basica 2 Solucion / promesa

4 Propuesta diferencial 3 Atributos diferernciales
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El primer espacio parte de la definicion de/ producto bdsico.
Este concepto generalmente se refiere a insumos fisicos y/o
definiciones genéricas del producto o servicio. El primer espacio es
la respuesta a la pregunta ;gué ofrecemos?, o bien depende de la
actividad ¢ qué vendemos?

Generalmente, la respuesta esté relacionada con lo que hasta
el momento ha desarrollado como actividad la organizacion (en caso
de tener una historia); o bien con la idea de la actividad productiva
(si comienza un nuevo proyecto). Aunque de apariencia sencilla,
esta pregunta es crucial porque define su existencia como
organizacion. La propuesta proyecta la razén de su existencia en
una comunidad: ;para qué estd?

En el segundo paso sera necesario analizar /a funcionalidad
de/ ofrecirnientodetallado antes. Inicialmente, a través de la reflexion
sobre la actividad basica pudo pensar el sentido de existencia de la
organizacion en el medio. En segundo lugar, el objetivo es analizar
la definicion de negocio o actividad en relaciéon a un criterio de
funcionalidad y utilidad. La pregunta es entonces: la actividad de la
organizacién (la misma que definié en el paso anterior) ;gué
problema /e resuelve al pudblico? o bien ;cudl es la promesa de
solucion?

Usted puede tener una posicion dirigiendo los destinos de un
comercio, una empresa o una institucion civili 0 comercial. Sea cual
fuere su tamano o funcion, su propuesita define su existencia, y su
promesa de solucion define su permanercia. Estas dos reflexiones
son tan simples como reveladoras, porque tienen que ver con la
necesidad de comenzar a poner en sincronia la actividad de la
organizacién (la propuesta), con las expectativas del publico (la
promesa).

Este ejercicio de sincronia nos lleva a la reflexion en el tercer
espacio. Este paso implica el analisis de los atributos para cumplir
la soluciéon / promesa. Esto implica pensar ja/canza con /os
elementos bdsicos definidos inicialmente?, o bien ;serd necesario
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agregarife algunos atributos particulares 7 Estos atributos diferenciales
pueden ser intrinsecos o bien creados simbdlicamente para generar
un conjunto sélido de elementos que permita cumplir la solucién /
promesa con caracteristicas particulares.

En la busqueda de atributos diferenciales surgen las
alternativas. Usted y su grupo perciben que la organizacién tiene
nuevos caminos por recorrer, 1o cual implica nuevas soluciones
para vender, nuevas promesas para ofrecer. Cuando se van
encontrando alternativas, los razonamientos de la organizacion
se van oxigenando.

La salida univoca comienza a diversificarse, el grupo puede
trazar alternativas. La organizacién redefine su existencia cuando
piensa en los atributos que le posibilitarian nuevas lineas de accion.
En este punto hay que ser muy critico y realista al momento de
pensar y analizar si puede sostenerlos como organizacion, si no
estara construyendo castillos en el aire. Sin el anclaje de realidad,
sera un ejercicio ingenuo.

Si se encuentran atributos diferenciales que le posibilitan
realizar una promesa con caracteristicas competitivas, entonces
podra pasar al ultimo espacio de esta matriz.

El cuarto paso sintetiza el camino recorrido. Desde la definicion
de elementos basicos hasta un proceso de analisis y construccion
de nuevos atributos, lo que finalmente queda es una wnidad
conceptual. Ese concepto define conceptualmente la propuesta de
la organizacién (ya sea un producto, servicio o idea).

La unioad conceptual implica un elemento innovador, ya no
esta ofreciendo solamente un conjunto basico de insumos, sino un
conceplo que remite a un producto o servicio con una promesa y un
entorno significativo contenedor. Ese entorno es el que va a generar
un pensamiento en el publico, va a provocar sentimientos y producir
una conducta.
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Matriz funcional de publicos

En el capitulo anterior desarrollamos la primera matriz para
construir una propuesta diferencial que pueda satisfacer a los —
clientes- de la organizacién. Todo esto lleva a una planificacién y a
una orientacion de las —realidades- que dirigen la organizacién.
Implica una reflexiéon acerca del ofrecimiento y el valor.

Ahora bien, en esta segunda matriz comenzamos por
identificar: ;generar valor para quién? ;quiénes son nuestros
compradores? ; quiénes son nuestros clientes?

Las personas se vinculan con la organizacion a través de un
proceso. Alo largo del tiempo, la relaciéon pasa por distintos esfados.
Las personas se van acercando de a poco a la organizacién. Poco a
poco también van tomando confianza y se va construyendoel cliente.
Por eso, no es conveniente hablar de “clientes” en el inicio de una
relacion.

Aun cuando el vinculo sea obligatorio (como en el caso de una
obra social, un gremio, un colegio profesional o cualquier
organizacioén cuya pertenencia no tenga alternativas de eleccién),
tampoco podemos hablar de cliente en el inicio de la relacién.

Un cliente se construye, no esta dado de entrada en la relacién.
Cuando una persona alcanza esta categoria, es porque la
organizacion ha compartido sus necesidades y expectativas. Ambas
partes han compartido con la organizacién un periodo de tiempo y
han pasado por diferentes estados en su interaccién. Si la propuesta
satisface a las necesidades y expectativas de sus publicos, éstos
pueden convertirse en clientes.

De todas maneras, tal como lo analizabamos anteriormente,
una de las caracteristicas del pidblico actual es la dinamica de sus
demandas. Por lo tanto, este movimiento en la demanda impacta en
propuesta de la organizacion que debera actualizarse
permanentemente para mantener a sus clientes.
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Una de las primeras caracteristicas que vamos a analizar en
esta etapa es el estado del vinculo entre la organizacion y su publico.
La organizacién desarrolla una propuesta, que impacta de manera
diferente en su publico de acuerdo al estado del vinculo. Esto significa
que, segun la posicion de la persona en esta relacion (mas cerca o
mas lejos de la organizacién; con mayor o menor confianza; con
mayor o menor reconocimiento, etc), va a responder de manera
diferente al ofrecimiento.

La organizacion puede desarrollar una propuesta competitiva
cuando esta conectada con su publico. Cuando puede interpretar y
atender sus necesidades, habitos, expectativas, creencias, etc. Las
personas se convierten en clientes cuando valoran la propuesta
global que ofrece la organizacion y perciben que pueden satisfacer
sus demandas.

La valoracion es una wridad percepfual/ compuesta tanto por
factores fisicos intrinsecos a la actividad productiva de la
organizacion, como por factores simbolicos que la propuesta ofrece
para satisfacer creencias, expectativas y beneficios esperados.

El sentido de funcionalidad en la /matriz funcional de piblicos
posibilita analizar un publico usuario / cliente, no desde un perfil
estatico, sino con una visién dinamica sobre el uso y significacion
de un conjunto de elementos (fisicos y simbdlicos).

En la matriz de propuesta diferencial/ definimos wna unidad
conceptual. El objetivo de esta segunda matriz es analizar y en cierta
medida anticipar realidades de uso y significacion de esa wn/idad
conceptual. Esto es reflexionar en concreto sobre las posibilidades
de utilidad y valoracién de la propuesta por parte del publico
destinatario.

En principio es necesario pensar ; gué hédbito de uso especifico
atiende la propuesta? ;como se podria insertar la propuesta segun
fos diferentes niveles de vinculacion de /as personas? Y finalmente
cla propuesta puede generar e/ pensamiento y el sentimiento
adecuado para una conducta acorde con /los obfetivos?
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La va/oracion del ofrecimiento se dara en funcién de dos
elementos. De /as posibilidades de uso (¢;para qué sirve? ;cémo
resuelve el problema? y ;con qué caracteristicas particulares?), y
de /as posibilidades de integracion y significacion (i qué sentido tiene
para la persona el beneficio prometido? jqué importancia personal
/social tiene el uso de la propuesta ofrecida?)

Construir un perfil dinamico de publicos implica el analisis de
un conjunto de variables que permita anticipar comportamientos.
En tal sentido, no tiene mucha significacién determinar las
caracteristicas del publico a través de variables exclusivamente socio
demograficas. Un perfil de este tipo solo es descriptivo, no resulta
operativo al momento de anticipar.

Las personas construyen su propio modeio de propuesta (la
propuesta ideal), ya sea un producto, servicio o idea. El proceso
que la conforma es la percepcion, con sus ideas, sentimientos y
experiencias. Por lo tanto, explorar, comprender e interpretar estos
procesos (ideas, sentimientos y experiencias) constituyen los ejes
de andlisis que nos permitirdn anticipar comportamientos.

Estos elementos son la materia prima a través de la cual las
personas interpretan y le dan sentido a la propuesta que ofrece la
organizacion. Tratando de entender como esta compuesta la “materia
prima” y como se procesa la informacidon podremos generar un
ofrecimiento lo mas cercano posible a esa “propuesta ideal”.

Comencemos a reflexionar sobre el publico utilizando la
segunda matriz.

7 Perfil de uso y funcion
2  QGrado de satistaccion
4 Indicadores perceptivos

3 Categorizaciones diferenciales
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En el primer espacio de la matriz funcional de publicos se
analiza e/ perfil de uso y la funcion que cumple el producto en ese
publico. Aqui la pregunta inicial es £ como se inserta la propuesta en
/a vida cotidiana? ;Qué uso y funcion cumple? La diferencia entre
uso y funcién esta dada entre la utilizacién habitual (cotidiana) y la
utilizacion ideal (“que funcién cumple en mi vida”).

La funcionalidad de la propuesta sintetiza una serie de procesos
que basicamente incluyen ideas, sentimientos y experiencias. El
objetivo de este analisis es desarrollar propuestas que puedan
satisfacer necesidades de utilizacién habitual (uso cotidiano
garantizado) generando, a la vez, mayores posibilidades de
utilizaciones ideales (trascender la utilizacion cotidiana proyectando
valor en uso de la propuesta).

En este sentido, la pregunta inicial de reflexién es: sen qué
perfil de uso y funcion se inserta /a unidad conceptual definida
anteriormente ? Esta pregunta permite planificar un ofrecimiento para
atender a los elementos sefialados anteriormente (creencias,
actitudes, experiencias, opiniones y percepciones). Estas variables
amplian el margen de maniobras en determinado segmentc de
publicos. Ya no estamos trabajando solamente para un conjunto de
personas con determinado nivel de ingresos y posicién social, sino
que ademas le agregamos otros elementos que van a conformar la
dinamica de las decisiones (habitos, creencias, expectativas, etc.)

Podemos considerar variables tradicionales de analisis en la
definicion de grupos. Pero ademas es necesario considerar otras
variables: neces/dades cognitivas (ideas, creencias), emotivas
(actitudes) y perceptivas para sincronizar los ofrecimientos en funcién
de esta estructura de uso y funcién. Estas variables son las que
posibilitan la construccién de “nichos” de mercado o grupos especificos.

Una de las competencia mas fuertes en el mercado simbdlico
no es otro producto u otra marca o establecimiento; es un habito no
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desarrollado o adverso a las funciones de uso o funcién que la
organizacién establece.

Esta reflexiéon puede generarse a partir de pensar ;gué
condicliones de uso y funcion existen, en el publico, para insertar la
unidad conceptual?. Condicionantes de la interpretacion y decisién
son las creencias, actitudes, experiencias, opiniones y percepciones
de las personas. Estas son las primeras barreras con las cuales la
propuesta de la organizacién va a competir. La competencia mas
fuerte no es necesariamente otra marca u otra organizacion.

En el segundo paso usted analiza, comparando con otras
propuestas, el grado de satisfaccion del publico. Aqui no hay que
pensar solamente en la competencia fisica (locales, empresas) o
simbdlica (marcas) y su grado de insercion. Estamos pensando en
qué posibilidades inexploradas o insatisfechas existen en
determinado habito de consumo en un conjunto de personas y qué
nuevas funciones (usos ideales) puede desarrollar o generar la
propuesta.

Esto significa, qué posibilidades insatisfechas existen entre
los elementos que estamos analizando (creencias, actitudes,
experiencias, opiniones y percepciones). En tal sentido, en este
momento la pregunta seria sobre ;qué satisfaccion alcanzan otras
propuestas?

La competencia se da entre unidades conceptuales. AuUn
cuando la organizacién no esté consciente de lo que esta
emitiendo, siempre desarrolla una unidad conceptual/que termina
siendo interpretada por sus publicos. Por lo tanto, es importante
comenzar a pensar en términos de unidad conceptual, tanto en
el disefo de la propuesta como en el analisis de la valoracién
por parte del publico.

El segundo paso posibilita analizar y descubrir cudles son los
campos aun inexplorados, por otras propuestas, en la satisfaccién
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de la demanda. Esto es importante para pensar desde la
organizacion, qué realidades potenciales se pueden construir para
darle vaior funcional al ofrecimiento.

Una vez analizados el uso y funcién potencial que el publico
puede hacer de nuestro ofrecimiento, mas los niveles de satisfaccion
que alcanzan otras propuestas, el paso siguiente es reflexionar sobre
el desarrollo de condiciones de interpretacion 6ptimas para generar
una percepcion adecuada.

En el tercer paso se analiza ¢ cdrmo ubicar la unidad conceptual/
en la mente del consumidor? ; Cudles serdn las dos o tres calegorias
o atributos a desarroflar? Estas categorias funcionan a modo de
llave en la mente del publico, abriendo puertas a determinado
conceptos. Las categorias son definiciones simples (sustantivo +
adjetivo) que le permiten al consumidor reconocer facilmente un
producto, ubicarlo en una clasificacion y comparar.

Cuanto mas claras sean las categorias desarrolladas mas
rapida y efectiva serd la identificacion de la propuesta. Estos atributos
permiten a las personas ubicar la propuesta en una categoria y
anticipar el resultado de la experiencia. Cuando una persona elige
una propuesta, de alguna manera esta anticipando el resultado de
su experiencia. Este es el objetivo primordial de estos adjetivos.
Son los acompafantes esenciales los que le otorgan a la unidad
conceptual claridad y nitidez en la comparacion.

Las categorizaciones constituyen la materia prima de /a
estructura de comunicacion. Son los elementos basicos, la brujuia
de las conformaciones discursivas posteriores.

El cuarto paso de analisis en esta matriz es la gefinicion de /os
/ndicadores perceptivos. Los indicadores son la materializacion de
las categorias conceptuales definidas anteriormente. Incluyen desde
los programas y planes especificos de trabajo hasta los colores,
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tipografia, simbolos, palabras, frases, esquemas, presencias y
ausencias en los que las categorias se materializan. Los indicadores
son los elementos presentes en toda la proyeccién publica que tenga
la unidad conceptual.

Los indicadores le van a dar coherencia a la presencia publica
de la propuesta. Por eso son tan importantes, tanto en su definicién
como en su implementacion.

En el proceso anterior quedé como resultado una wn/idad
conceptual. El resultado del proceso de la matriz funcional de publicos
€s una unidad perceptual, compuesta por categorias conceptuales
y elementos simbdlicos destinados a un perfil de uso y funcion. A
partir de los indicadores comienza el camino de materializacién de
las acciones estratégicas de comunicacion.

Matriz de acciones estratégicas

Hasta aqui hemos hablado de la necesidad de la organizacion
de generar y mantener vinculos sélidos con sus publicos. Una
estructura fluida de relaciones le permite operar de manera dinamica.

En este sentido, analizamos dos matrices: la primera destinada
a generar una propuesta atractiva y la segunda destinada a
desarrollar un perfil dinamico de publicos, que sea funcional a los
objetivos de la organizacién En ambos casos, tanto en el disefo de
la propuesta como en el perfil de publicos, debe tener presente que
la organizacion esta manipulando modelos, es/d construyendo estas
‘realicdades’.

En el caso de la unidad conceptual, la realidad se construye a
partir de la promesa esbozaday de los atributos definidos. En el
caso de la Unidad perceptual, la realidad se construye a partir de la
definicion del perfil de los publicos, con sus posibifidades de
interpretaciony de los mecanismos que la organizacién desarrolla
para categorizar atributos y representar/os en indicadores.
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Las matrices que hasta aqui hemos analizado ‘construyen
realidades”, manipulando y elaborando simbolos, modelos,
definiciones y procesos. Esto implica que no hay ofrecimientos ni
clientes “Gue fengan existencia natura/”en el inicio de la relacién. El
ofrecimiento (unidad conceptual) y los clientes (unidad perceptual)
se construyen.

El proceso que permite disefiar una propuesta diferencial y
definir sus clientes destinatarios es la p/anificacion estratégica. Como
método de analisis y accién, le posibilita a la organizacion crear y
mantener relaciones con sus publicos.

En las dos primeras matrices, se definen y organizan los
simbolos propios que componen la propuesta (un/dad conceptual)y
los simbolos del cliente a través de los cuales podra interpretar,
comparar y elegir (unidad perceptual).

Entre ambas unidades se desarrolla el proceso de
comunicacién. Comunicacion es accién comun, un juego de /da y
vuella entre simbolos de la organizacion y de/ cliente. Este proceso
implica no solo influir en el publico, sino también recibir la respuesta
del efecto.

Este proceso trasciende el mondlogo habitual en lo que se
convierte la comunicacion de muchas organizaciones y es lo que
posibilita una estructura fluida de relaciones necesarias para operar
de manera dinamica.

La matriz de acciones estrafégicas permite analizar los
elementos necesarios para comunicar la propuesta (wn/idad
conceptual) a un grupo de personas con caracteristicas de uso e
interpretacion (unidad perceptual). En esta estructura puede disefiar
los soportes técnicos, estéticos y econdmicos que permitiran el “juego
de simbolos” entre |la organizacion y sus publicos.
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En este sentido cuando pensamos en estrategia, pensamos
en una relacion planificada; en un marco de accién coherente con
continuidad, en funcién de objetivos pre establecidos.

Comencemos a reflexionar sobre la estructura de difusion
utilizando la tercera matriz.

7 Lineas argumentales 2 Conceplo publicitario
4 Estructura de difusion 3 Presupuesto

En el primer espacio se analizan las //neas argurmentales que
van a expresar la propuesta (unidad conceptual) para un determinado
publico (unidad perceptual). Los argumentos son los caminos
discursfvos que la organizacidon va a adoptar para transmitir las
caracteristicas de su ofrecimiento. En éste se definira el eje basico
de la comunicacién, el argumento esencial que va a representar el
ofrecimiento.

La escala de aplicacion de este argumento depende de la
escala de analisis con la que esta trabajando. Podra definir el
argumento de una linea nueva de productos, el argumento
corporativo de una empresa o institucion, o el argumento de una
accion especifica dentro de una estrategia mayor.

En este sentido, la pregunta inicial es ;cdmo expresar /a
propuesta? La respuesta esta orientada sobre e/ qué” decir. Esta
primera pregunta lleva a una decision sobre los simbolos que va a
proyectar la propuesta en diferentes estructuras. Los caminos
argumentales tienen que expresar el espiritu del ofrecimiento. Deben
mantener una coherencia y contener los elementos suficientes, que
representen las categorias para generar en el puablico una
interpretaciéon y una experiencia 1o mas cercana posible a los

objetivos de la organizacion.
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En el segundo paso, ya con las lineas argumentales
expresadas, es necesario reflexionar sobre el “tono” publicitario que
tendra la comunicaciéon. La pregunta seria, en esta etapa: ;gué
criterios publicitarios pueden adoptar las lineas argumentales? Esta
es una pregunta sobre el ‘cdmo” expresarla propuesta.

En este sentido puede utilizar una combinacion simple y
efectiva. Puede tomar tres caminos: un mensaje dirigido a /as
sensaci/ones,; un mensaje dirigido a la razon o bien un mensaje
dirigido a /as emociones. Mas alla del camino elegido, es importante
pensar la combinacién de estos tres factores a fin de lograr un
mensaje contundente y coherente con la propuesta. La eleccion de
uno u otro criterio predominante estara tanto en funcién de las
caracteristicas de la propuesta diferencial como del clima que
pretende generar en el publico.

Un mensaje dirigido a las sensaciones estimulara /o mds bdsico
de nuestra percepcion (vista, oido, gusto, olfato y tacto) y todo lo
relacionado con estos elementos. Son mensajes esencialmente ricos
en imagenes y sonidos. Resaltan aspectos de diseno, formas,
colores, sabores, escenarios naturales y virtuales, ergonomia,
capacidad de orientacion y contacto con elementos naturales. Las
sensaciones son la puerta de entrada de todos los estimuios en
nuestro sistema. Los mensajes dirigidos a las sensaciones tienen
una fuerte carga de impacfo. Por eso la manipulacién de los
elementos sensitivos es muy importante como factor disparador de
sensaciones y climas personales.

Los mensajes dirigidos a la razonson apel/ativos al pensamiento
y a la reflexién. Esencialmente son parrafos informativos, textos
utilizados para justificar determinadas propuestas. Estos mensajes
buscan un camino directo al procesamiento de /a informaciony a la
comparacion de factores y elementos. Son descriptivos, resaltan
atributos, desarrollan comparaciones, presentan justificaciones
propias o de terceros intentado generar una “version objetiva” de
los argumentos.
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Los mensajes destinados a las emociones apelan a la
presentacién de situaciones concretas, con el objetivo de
desencadenar esfados de dnimos especificos. Estos mensajes
buscan un camino directo de /dentificacion entre el protagonista y
las personas. Resaltan situaciones de vida, resolucion de conflictos,
presentacion de caracteristicas personales de protagonistas,
utilizando siempre la emocién como hilo conductor de los procesos
internos en las escenas.

En la decisién especifica de un criterio, ya sea para utilizarlo
exclusivamente, combinados entre si o priorizandolo respecto de
otros; lo mas importante es la coherencia de representaciéon que
pueda desarrollar para generar una experiencia adecuada segun
los objetivos de la propuesta.

En el tercer espacio se analiza el presupuesto disponible para
el desarrollo de estas acciones. Al pensar ;cud/ es e/l presupuesto
adisponible? analiza los recursos posibles para mantener la
continuidad en el vinculo. Por lo tanto, el analisis del presupuesto
debe estar contemplado en un marco de continuidad. Esto significa
que no vale de nada un esfuerzo de semanas de comunicacion,
para quedar el resto del afio sin ningun tipo de instancia de contacto
con los publicos. El monto disponible puede volver a resignificar
algunos aspectos de las acciones, en funcién de la coherencia y
continuidad de las acciones.

En el cuarto paso se analizaran las diferentes estructuras de
difusién, ;a través de qué soporfes se va a difundir? Este concepto
implica pensar en diferentes formas de transmision de las lineas
argumentales. A través de esta pregunta se analizara por ‘ddnde”
difundir la propuesta. Convencionalmente, cuando se plantean
soportes de difusidon son los medios de comunicacion (en sus distintas
formas) los que aparecen convocados.

La nocién de estructura posibilita pensar en diferentes forrmas

de expresion de las lineas argumentales que sean coherentes con
la propuesta, que puedan ser significativas para el perfil de publico
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objetivo y que tengan relacién con los argumentos y criterios
publicitarios.

Lo mds importante es la coherencia del soporte en funcién de
la propuesta y las posibilidades de interpretacién del publico. Este
analisis sera el que determine si es necesario una difusién mas
masiva o bien un contacto mas personal, algo mas racional o mas
sensitivo, y en tal sentido, cuales son los caminos mas adecuados
para poder transmitir esos conceptos.

De esta manera terminamos el proceso de analisis de la tercera
estructura con una unidad de difusion. Esta unidad es la sintesis
que permitira la gestidn de los simbolos a través de los argumentos
que la organizacién definié y construy6 para comunicar su wnidad
conceptual en funcién de un determinado perfil de publico con una
unidad perceptual.

Matriz de evaluacién y control

Desde el comienzo he sefalado que e/ vinculo es un trabajo
de ida y vuelta entre /os simbolos de /a organizacion y sus publicos.
Este proceso de comunicacion permite que la organizacion esté
permanentemente conectada con el medio. Esta sincronia con los
movimientos le da mayor fexibi/idad en el manejo de sus procesos
y le posibilita una mejor utifizacion de sus recursos en funciéon de la
dinamica del publico.

La metafora de la organizacién contracturada describe el
proceso que sufre la organizacién cuando comienza a perder fluidez
en sus relaciones con el entorno. La propuesta de la organizacion
(lo que describimos como “la razén de la existencia”) pierde valor y
el vinculo se vacia de sentido.

Sobre la base de estos conceptos se ha desarrollado la
metodologia de trabajo que denominamos Modelo de Matrices,
tratando de brindarle a la organizacién w7 proceso que le permita
construir una propuesta diferencial para un determinado grupo y
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generar una estructura de difusion coherente que le permita obtener
los resultados planificados.

Asi llegamos a la ultima estructura de analisis. Esta matriz es
a la vez el final y el inicio de un nuevo proceso. Es el final porque
permite pensar acerca de los movimientos que generd la propuesta
en el publico. Y a su vez, estos resultados son el punto de partida de
las reformulaciones necesarias en los distintos procesos para
producir los resultados esperados.

Esta matriz evaltua los procesos desarrollados en la
planificacion y establece, en el cuarto paso, un esquema de
prioridades para la redefinicion y creacién de nuevas acciones. Asi
es como esta evaluacion inicia el camino, nuevamente, que lleva a
la redefinicion de la propuesta, de los publicos y las acciones de
comunicacion.

Los indicadores de evaluacién en esta matriz pueden ser
cuantitativos (ver indicadores en el caso analizado) y también
cualitativos, relacionando el funcionamiento de determinados
procesos en funcién de parametros planificados.

Analicemos los procesos de la cuarta matriz.

Dindamica de /a propuesta
Dindmica del cliente

Dindmica de /os procesos internos

W AN N N

Dindmica de la comunicacion

En la primera situacidon se evalva /a rentabilidad que ha
obtenido la wnidad conceptual construida con insumos fisicos y
simbdlicos. Los indicadores de evaluacidon son basicamente
cuantitativos y estan determinados por el nivel de ingresos que ha
generado la organizacién como estructura productiva.
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A partir de estos indicadores tangibles (ventas, stock, marcas
solicitadas, consultas, etc) se pueden establecer factores criticos
prioritarios para redefinir, diversificar o crear una nueva propuesta.
Estos niveles tangibles de evaluacién determinaran la dinamica de
la estructura productiva de la organizacion.

Por ejemplo, es posible que parte del publico haya conocido la
propuesta, la eligié pero no quedd conforme y por lo tanto no ha
significado el promedio de venta esperado. Aqui la pregunta de
analisis seria ;porqué no /e sirvio e/ producto’ a estas personas?
Podriamos pensar que funcioné la unidad perceptual en tanto las
personas interpretaron el ofrecimiento, por lo tanto también funcioné
la unidad de difusién porque las lineas argumentales llegaron a los
destinatarios. Ahora bien, por algun motivo las personas no volveran
a elegir la propuesta de la organizacion.

La percepcion que la propuesta no es adecuada puede tener
dos motivos. Uno puede ser absolutamente personal de las personas
destinatarias. Es decir, la propuesta no esta dentro de sus
posibilidades de uso y funcién habituales. En este caso seria
interesante intentar ponderar la cantidad de personas que no
pudieron pasar a la categoria de clientes. De esta manera, la
organizacion podra analizar si es necesario reelaborar la propuesta
o construir algun ofrecimiento alternativo para este tipo de personas.

El otro motivo por el cual las personas no quedaron satisfechas
puede ser que la propuesta en algunos de sus procesos no tuvo el
nivel de satisfaccion que la promesa habia difundido. Esto significa
que la unidad conceptual transmitida por algun motivo organizacional
no se pudo sostener, por lo tanto algunas de las personas que la
eligieron con determinadas expectativas se sintieron defraudadas.

Otra situacion posible se puede generar con el grupo de
personas que no conocid la propuesta, ;por qué esas personas no

4 Aqui tomamos el concepto de “producto” en sentido genérico como el resultado de
un proceso, no es necesariamente referido a un bien fisico.
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vieron /a propuesta? Aqui seria necesario analizar la unidad de
difusién. Quiza en algun punto no pudo cumplir con los objetivos de
comunicacién esperados. De todas maneras en este caso, al igual
que en el anterior, es necesario ponderar la cantidad de personas,
para decidir si son sectores importantes (cuantitativa y
cualitativamente) los que estan desconociendo el ofrecimiento de la
organizacién.

A partir de la evaluacion de /a rentabifidaa, también se puede
analizar el grado de 7uncionalidad de /los insumos utilizados. Es decir,
cuan importante es la presencia de determinados elementos en la
conformacion de /a unidad conceptfual. Esto sin duda, esta
intimamente relacionado con el concepto de valor que desarrolla el
publico sobre lo que la organizacién le ofrece.

Luego se evalua /a solidez de /a unidad perceptual, esto es la
percepcion de valor que el publico tiene del producto. La organizacion
construye una unidad conceptual desarrollando indicadores
perceptivos y programas de trabajo para generar una insercion en
el publico especifico. El objetivo fundamental de este proceso es
generar valor.

La conformacién de una unidad perceptual sélida y coherente
es la base de las decisiones en las personas. Esto constituye un
factor fundamental para mantener la dinamica de los procesos.

La imagen que tiene el publico de la organizacion, las actitudes,
las percepciones, los motivos de eleccién son procesos que definen
las decisiones, por eso se tornan rentables en términos cualitativos.
En la medida que se puedan gestionar y administrar tendran una
incidencia en la rentabilidad directa del producto.

Por ejemplo, podemos tomar un grupo de personas que
tuvieron conocimiento de la propuesta pero no valoraron el
ofrecimiento. La pregunta de analisis seria ;por qué /a propuesta
no se valoro?
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Pueden ocurrir por tres factores:

1.  En principio suele suceder que la propuesta no haya
tenido para este grupo de personas atractivos lo suficientemente
diferenciales para ser elegida.

2. También puede suceder que la propuesta no esté
contemplando algunas de los elementos que sefialabamos
anteriormente (creencias, actitudes, experiencias, opiniones y
percepciones), o bien que las categorizaciones no hayan sido lo
suficientemente claras.

3. Finalmente, el tercer factor puede ser que las lineas
argumentales no hayan expresado de manera clara los atributos
diferenciales de la propuesta. Tal como en los casos anteriores,
en esta situacion también es necesario ponderar el nimero de
personas a fin de decidir modificaciones en los diferentes
procesos.

De todas maneras, la evaluacion de la dindmica interna de
/as percepciones del cliente determinara la redefinicion o creacion
de nuevos indicadores perceptivos, y programas de trabajo para
mantener una percepcion de valor y, por lo tanto, mayores
posibilidades de eleccidon entre las personas del grupo definido.

En el tercer paso se evalua /a efectividad de los recursos
de comunicacion asignados para alcanzar los objetivos previstos.
Antes ya hemos evaluado la rentabilidad de la propuesta y la
percepcion de valor. Se habran definido puntos criticos, estables
y positivos de rentabilidad y variables criticas de percepcion y
calificacién, que determinan la revisiéon de indicadores
perceptivos y programas de trabajo para mantener el valor de la
propuesta. Todos estos proceso generalmente necesitaran un
analisis de la asignacién de recursos de comunicacion.
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Pensamos en los recursos conceptuales (argumento), recursos
estélicos (criterios publicitarios), recursos econdmicos (presupuesto)
y recursos técnicos (estructura de difusion). Todos estos recursos
podran tener modificaciones, nuevas orientaciones o asignaciones,
segun los resultados de los proceso anteriores.

v Finalmente, se desarrolla un esquema de factores criticos
prioritarios para el desarrollo de rnuvevas acciones. Estas acciones
estan en relacion con los resultados anteriores, por lo tanto pueden
implicar cambios, modificaciones o creaciones tanto de las
propuestas, como de los indicadores y programas de trabajo. En
este esquema, ademas de los factores se deben definir nuevamente
objetivos y plazos de realizacién.

En esta ultima estructura de analisis se conforma la unidad de
evaluacion. Asi los diferentes procesos pueden tener una instancia
metodoldgica de analisis estratégico, lo cual permite que las matrices
mantengan su funcionamiento.

El proceso de utilizacion de las cuatro matrices es dinamico.
Del mismo modo que un cuerpo humano necesita el movimiento
para no contracturarse y mantenerse en un contacto fluido con el
entorno, /a organizacion también necesita movimientos para
mantener sus procesos actualizados y sus estructuras de
pensamiento activas y creativas.

Este modelo de matrices es una posibilidad metodolégica de
mantener los procesos en movimiento. Es un camino, una
herramienta. La organizacion, con su compromiso y su esfuerzo,
podra hacer de esta herramienta un camino propio. La organizacion
crea sus propias condiciones de vida, las matrices son solo una
herramienta.
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El lobby

Humberto Lopez Lopez*

Los paises del Grupo Andino estan beneficiados por el ATPA,
que es un sistema de concesiones arancelarias que los Estados
Unidos hace para determinados productos de la regién, a fin de que
aprovechen el mayor mercado del mundo: 230 millones de
norteamericanos.

Esta sefialado que en el afio 2005 entrara en vigencia el ALCA,
una propuesta liderada también por los Estados Unidos para crear
un mercado continental que duplicaria con creces el de la Unidn
Europea.

Tanto el ATPA como el ALCA requieren de un excelente manejo
de las relaciones con diversos parlamentos y gobiernos de los paises
involucrados. Dichas relaciones reciben el nombre de lobby y hoy
es una actividad no solo admitida en todos los paises, sino
fundamentalmente para la vida de las organizaciones.

El Estado es el principal comprador, el principal vendedor y el

principal gestor de dinero asi como de empleo en muchos paises de
la tierra.

* Colombiano. Estudios en Periodismo, Derecho y Ciencias Politicas, Comunicacién
pura, Publicidad y Relaciones Publicas. Profesor universitario.
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En Colombia de cada cien pesos que se venden, 32 los vende
el Estado y de cada cien pesos que se compran, 27 los compra el
Estado. Nada puede hacerse en Colombia sin que el Estado esté
presente. Licencias, permisos, apoyos, condicionan la sobrevivencia
de cualquier organizacién. Esa presencia estatal ha llegado a tales
extremos que si una persona muere y no se informa al Estado el
deceso, jsigue vival

Si bien el lobby nacié en Inglaterra en el Siglo XIX y en los
Estados Unidos a finales del mismo siglo, en América Latina su
ejercicio no tiene mas de 20 anos. Por ello la escasa bibliografia
latinoamericana sobre el tema, no obstante lo abundante en los
Estados Unidos.

Y por ello también puede afirmarse que, salvo las grandes
multinacionales, son pocas las organizaciones latinoamericanas que
saben hacer lobby ante el Gobierno y ante los cuerpos colegiados.

Son situaciones bien curiosas: los gobiernos provinciales y
municipales tienen que hacer lobby ante el gobierno central y ante
el gobierno provincial , respectivamente. Pero hay mas, los gobiernos
nacionales tienen que hacer lobby ante la Casa Blanca y ante el
Congreso de los Estados Unidos con frecuencia inusitada.

Estudios de tendencias

El primer estudio de tendencias de las Relaciones Publicas
fue realizado en 1969 y dio origen al primer pensum estructurado
para la ensefianza de las Relaciones Publicas. Desde entonces, cada
diez afos se ha realizado dicha investigacién a nivel continental,
marcando los desarrollo de la actividad relacionistica.

Dichos estudios han sido financiados por diferentes entidades
publicas y privadas y todos han estado bajo mi direccién. En cada
uno se ha aplicado la metodologia mas adecuada y los medios mas
aconsejables.
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El dltimo estudio fue entregado en el ano 2000 y las Facultades
de Comunicacion dedicaron el 2001 al andlisis de los resultados y a
beneficiar sus pénsumes.

Ningun estudio anterior habia sefialado tantos cambios en las
Relaciones Publicas como el del final de siglo. Brasil, Argentina,
Chile, México, Venezuela, Colombia, Panama, Puerto Rico, Costa
Rica aportaron sus progresos y cambios.

Precisamente en dicho estudio se incluye el lobby como nueva
funcion relacionistica. Ello dio campo para que las Universidades
de Antioquia y de Medellin incluyeran en su ensefianza de Relaciones
Publicas dicha materia y para que el Diplomado de Relaciones
Publicas de las Universidades de San Buenaventura y Uniremington
hicieran o propio.

Sucede entonces que una organizacion, publica o privada,
puede confiar su accién de lobby a quien tiene a su cargo las
Relaciones Publicas, y éste, si es menester, puede contratar una
agencia especializada o una personalidad que realice tal trabajo.

En cualquiera de los casos, la direccion de la gestion lobbista
estara al cuidado del director de Relaciones Publicas.

Precisiones

El lobby se rige por un Cédigo de Etica especial del cual se
destaca la prohibiciéon de pagar dinero al funcionario publico o al
parlamentario par obtener lo que se solicita. La solicitud tiene que
ser licita y legitima. Tanto que puede ser conocida publicamente,
pues no admite la clandestinidad.

La gestién esta regida por el principio de la buena fe, la

transparencia en la informacién suministrada y la ponderacién en el
discurso.
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Los escenarios en los cuales se cumple la gestion son las
oficinas publicas, los pasillos y lobbys de edificios (de alli su nombre),
fos cdcteles, las cenas, y hasta las canchas de golf. La rama judicial
no admite lobby.

En los paises mas avanzados, el lobbista debe estar inscrito
previamente, expresar que intereses representa y, en los Estados
Unidos, decir cuanto le pagan. Colombia, Brasil, Chile, Venezuela,
Colombia, Cuba, México pagan cifras altas en délares a reconocidas
firmas de lobby en Washington.

En Colombia, la Constitucion de 1991 dio campo abierto al
lobby y el Congreso, en su reglamento, establecié algunas normas.
Hay presion publica para que se expida una ley que reglamente la
accion en forma mas precisa.

Las fases

El lobby tiene tres fases: el lobby politico, el lobby técnico y el
lobby de apoyo. Las tres son vitales.

Se hace lobby para que se apruebe una ley o norma que me
favorece; para que no se derogue una que me favorece; o para que
se derogue una que me perjudica.

Se hace lobby para que el Estado me compre; para que el
Estado me venda. Pero igualmente se realiza para dos objetivos
que considero estratégicos: para que el Estado me conozca y para
yo saber qué piensa el Estado. Desde hace muchos afios los gremios
de la produccién y del trabajo ejercen el lobby por intermedio de sus
dirigentes ante los diferentes Gobiernos. '

No es pues nueva la accién. La novedad radica en que ahora
es una labor reconocida y aceptada y que busca niveles de
profesionalizacion, utilizando para ello la informacién bien dicha, la
comunicacién convincente y el nivel relacionistico definitorio.
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De alli que sea muy importante la adecuada planificacién del
cabildeo (palabra espafiola equivalente al lobby) a fin de tener en
cuenta el discurso del Estado, el discurso de mi competencia y el
discurso de la opinidén publica.

El lobby puede inclusive hacer uso de presiones;
manifestaciones publicas pacificas, envios de cartas a los medios,
busca de apoyo gremial y hasta de los partidos politicos.

Tecnologia sin comunicadores
destruye la organizacion

] El siglo XXl recién comenzado sera el siglo del conocimiento.
Este estara disponible y accesible para todas las personas a medida
que la tecnologia avance y en consecuencia logre precios
competitivos para todos los bolsillos.

Hay consenso de que el sector de mayor desarrollo tecnoldégico
y el que avanza con mayor velocidad es el de las comunicaciones,
jalonado por el Internet y los logros en materia satelital y de telefonia.

Ya se dispone de equipos que facilitan la intercomuriicacion
global, acompanada de voz y de imagen, de transmision de
documentos y de un correo electronico inmediato.

La accesibilidad a grandes bibliotecas, centros de investigacion,
cursos internéticos con famosas universidades, trabajos
investigativos simultaneos en varios paises, anuncian que los
mejores avances estan por llegar.

Pero hasta ahora, ello esta destinado a las grandes
corporaciones y dentro de éstas a una élite ejecutiva, sin que las
masas de operarios puedan atn disponer de estos progresos.

La Comision de Regulacién de Telecomunicaciones de
Colombia contrat6 al Centro Nacional de Consultoria para que hiciese
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una investigacién sobre la penetracién de las telecomunicaciones
entre los colombianos.

La encuesta fue hecha en noviembre de 2002 y arrojo los
siguientes resultados: solo el 15 por ciento de los hogares tiene
acceso al Internet; entre las empresas, el 76 por ciento usa el Internet,
pero solo un 16 por ciento de sus empleados tiene acceso. Sin
embargo, es muy poco lo que ha incidido en el valor de las facturas
de larga distancia: un 6.6 por ciento en larga distancia nacional y un
4.3 por ciento en la internacional.

Pero se esta volviendo frecuente la instalacién de Call Centers,
PBX, contestadores automaticos, musicalizacién de esperas,
respuestas pre-grabadas, etc.

Medellin es la unica ciudad de Colombia en la que esta en pie
un plan de masificacion, para lo cual el Gobierno Municipal vendié a
partir de abril de 2003 un total de 200 mil computadoras, cobrando
en los servicios publicos veinte délares mensuales para pagar el
paquete completo (hardware, software, acceso al Internet,
capacitacién para el manejo del computador). No se conoce estudio
sobre el resultado que este plan puede dar, pero se especula con un
verdadera revolucion cultural, laboral, comunicacional, econémica 'y
social.

Conceptos fundamentales

Informacién es la transmisién de un conocimiento. La
informacién es a la organizacién lo que el sistema circulatorio, al
cuerpo humano.

No es posible instaurar un sistema de informacién
organizacional si no existe una politica que ojala esté incluida en el
Cadigo de Buen Gobierno, exigido hoy a todas las corporaciones
como seguridad de transparencia y buen manejo.
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Crear los medios de informacién sin la decisién gerencial de
permitir la informacién es un saludo a la bandera.

Mantener altos niveles de informacién reservados para la alta
gerencia e inclusive marcado como “informacion clasificada”, sin que
los accionistas ni los empleados y trabajadores conozcan hechos y
decisiones vitales para su empleo y su capital, constituye una
violacion a la ética empresarial.

Mucho mas si en la Constitucién del pais esta consagrado el
derecho ciudadano a la informacion.

La comunicacidon es persuasion. Es crear comunién entre
emisor y receptor. No existe comunicacion sin informacion, pero si,
informacion sin comunicacién. Los gobiernos suelen contar con
excelentes oficinas de prensa que generan informacion permanente,
pero que resultan incapaces de originar comunicacién para entender
planes, programas y politicas.

Quizas en ello radique que nuestros gobernantes concluyan
periodo rodeados de la mayor incomprension posible.

Y hay un tercer concepto muy importante. Unos lo [laman
Relaciones Corporativas; otros, Relaciones Institucionales; otros
mas, Asuntos Publicos. A mi me gusta llamarlo Relaciones Publicas,
como se llamé desde 1904 cuando por primera vez se acuid el
término en Boston, Estados Unidos.

No hay ninguna posibilidad de que una organizacién sobreviva
sin relaciones con su publico. Trabajar de espaldas a la gente es
una estulticia. Maxime hoy cuando la opinién ha entendido el valor
de su apoyo o de su repulsa. Maxime cuando hoy nadie quiere ser
tratado como masa. Maxime cuando hoy la democracia participativa
hace del poder un ejercicio de consenso. La autarquia empresarial
o politica son referencias histéricas que hoy carecen de sentido.
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¢ Quién sali6 a defender a Enron? ;Quién, a Worldcom?
¢ Quién, a Arthur Andersen?

En Colombia, 530 grandes compaiias han acudido a la nueva
Ley de Concordato, sin que ni proveedores, ni clientes, ni sus propios
trabajadores hayan levantado la mano para ayudar.

Sin relaciones no hay organizacion

Concluyamos, pues, que toda organizacién creada para
sobrevivir requiere una politica de informacién, una politica de
comunicacion y una politica de relaciones.

Tome usted el Plan de Gobierno de cualquier pais. Busque en
el indice el capitulo dedicado a como se va a comunicary a relacionar
dicho plan con los diferentes actores, segmentos, estratos, fuerzas
sociales. Vera que dicho capitulo no existe. Entendera entonces
porqué son contados los gobiernos que cumplen su plan de
desarrollo.

Tecnologia sin comunicadores

Grandes inversiones realizan las corporaciones y los gobiernos
para mejorar sus comunicaciones, entendiendo por tales el correo
electronico, las llamadas telefénicas, los centros de informacién.
jAplausos!

La Compania Colombiana de Seguros, hoy propiedad de la
poderosa Allienz de Alemania, invirtio 54 millones de dblares en dotar
al 64 por ciento de su personal en todo el territorio nacional, de
computadores e Internet. Ello permitié establecer un Intranet y un
Extranet, con muy poco uso y utilidad.

¢Por qué? Porque faltd la politica de comunicaciones, el

encomendar el manejo central a comunicadores y capacitar al
personal sobre la importancia de la comunicacién.
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Dotar a una empresa de un PBX, pero no darle informacién
suficiente a la telefonista, es botar la plata y causarle a la organizacién
un dafio de imagen descomunal.

Igual es instalar a los altos ejecutivos un contestador automatico
para que grabe las llamadas, si no existe la disciplina ni la cultura
de responder las llamadas. Y mucho menos un call center, con
personal idoneo, con pérdida de tiempo tanto de quien llama como
de la persona llamada.

Desde los anos 80 del siglo pasado, los relacionistas hablamos
de que la gestién se cumple /face fo face, cara a cara, para sefalar
que no es posible crear imagen, concepto, relacién, masivamente.
Hoy el mercadeo ha entendido el riesgo de la masificacion y por ello
trabaja one fo one, uno a uno, que no es otra cosa que el face to
face relacionistico.

De alli que la tecnologia, si bien aparentemente agiliza entrar
en contacto, el carecer de la preparacién adecuada y de una politica
clara sobre la informacién puede originar mas problemas que
beneficios.

En Colombia, la Allianza Summa, importante proyecto de fusion
de las aerolineas Avianca, Sam y Aces, ha recibido un singular
numero de cartas originadas en la atencién que los clientes reciben
del call center. Tiene los aparatos, pero no tiene la gente y tampoco
hay preocupacién en la Oficina de Comunicaciones y Relaciones
para establecer remedios.

Con un agravante, la mayoria de los call center se contrata
con firmas outsourcing, extrafas a la organizacion servida.

Pero hay mas, el correo electrénico, esa maravilla de sistema
instantaneo, aun no dispone de viabilidad para la firma autégrafa y
todavia hay legislaciones que fundadas en el Cédigo Napolednico
hacen de la firma el requisito sine qua non.
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Pero tampoco hay aun el protocolo del e-mail

En Medellin, la Sala de Ceremonial y Protocolo, pergeid un
protocolo para el correo electrénico conforme a requisitos exigidos
en numerosas normas, modelos y costumbres que rigen para las
cartas tradicionales.

Lo que queremos pues es senalar que la tecnologia debe ser
bienvenida, y que sera de gran utilidad si los comunicadores estan
presentes con su conocimiento profesional, con su propia creatividad,
pero especialmente con su compromiso con la opinién publica.

La tecnologia intenta llegar a una persona sin conocer sus

mas minimas caracteristica. Y puede correr el riesgo de acabar con
la mejor marca o con el mejor propésito.
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a la crisis

Liliana Guevara Soto*
Plan de crisis

Una situacion de crisis genera gran presion sobre las empresas
para que ofrezcan informacion completa y precisa en el menor tiempo
posible, para lo cual se debe tener en cuenta los siguientes puntos:

* Comité de crisis: alta direcciéon, comunicador y experto en el
tema

* Rapido analisis interno del problema: conocimiento total de
situacion

* Politica comunicativa concreta y constante

* Centralizar la comunicacion y eliminar mensajes
contradictorios

* Adelantarse con agilidad a los medios de comunicacién

* Colombiana. Comunicadora Social, especialista en Publicidad y Comunicacién
Comercial y en Direccion de Marketing. Asesora profesional.
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* Transparencia informativa en todo momento

* Capacidad inmediata de reaccién. No mentir, reconocer errores
con positivismo y credibilidad. Explicar cémo se va a solucionar

* Coordinar la emision de mensajes idoneos dentro y fuera de la
empresa

* Anadlisis y control continuo de las acciones informativas

* Evaluaciéon de resultados es el balance honesto de las
actividades informativas realizadas

* Agradecimientos personales a todos los publicos afectados o
implicados, con el fin de dar confianza

* Los procesos de comunicacion son mas arduos en situaciones
de crisis, pues existe un elevado grado de incertidurnbre

* Situaciones en crisis hace que las personas busquen
informacion de manera activa. La gente depende mas de la
informacién que transmiten los medios de comunicacion

* La respuesta de la empresa o entidad debe de darse en un
tiempo inferior a las 24 horas de io ocurrido

¢ Qué es una crisis ?

Es un cambio repentino que pone en peligro la imagen vy el
equilibrio natural de una organizacién.

Un acontecimiento extraordinario, 0 una serie de
acontecimientos, que afectan de forma adversa a la integridad del
producto, a la reputacién o la estabilidad financiera de la
organizacion; o a la salud o bienestar de los trabajadores, de la
comunidad o del publico en general.
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Dimension publica

Los medios de comunicacién dan a la disfuncién que genera

la crisis una importancia renovada que obliga a la empresa a
justificarse.

Fases en el desarrollo de una crisis

Fase Preliminar. Se intuye ante determinados signos
precursores.

Fase Aguda. Estalla la crisis. Los medio se aduefan del
acontecimiento.

Fase Cronica. Sucesioén de acciones y reacciones.

Fase Post — Traumdtica. Empresa y publicos estudian las
consecuencias.

1.  Fase preliminar

* Defectos en proceso de produccién

* Accidentes e incendios

* Contaminacién bacterioldgica en los productos
* Contaminacién ambiental

* Atracador que retiene rehenes en su oficina
* Demanda por acoso sexual

* Escéandalo por corrupcion

* Huelga de trabajadores

* Aumento de precios

* Atentados

* Insatisfaccién de los consumidores

* Cambios legislativos

* Caida del mercado

* Publicidad comparada

* Competencia desleal
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* Problemas del sector
* Insatisfacciones de la comunidad vecina

2. Fase aguda. Momento de gran confusion. Los responsables
de Comunicacion, en corto espacio de tiempo, reciben informacién
sobre los hechos que han provocado la crisis, la procesan y atienden
una demanda constante de informacion por parte de los medios de
comunicacion.

3. Fase cronica. La crisis puede generar estudios de opinion
sobre lo acontecido. En esta fase se producen las investigaciones,
denuncias y promesas de adopcion de medidas para reducir la
probabilidad de que vuelvan a ocurrir.

4. Fase post — traumadtica. Se pone en marcha una serie de
acciones para minimizar el deterioro de la imagen sufrida por la
empresa. Se analizan las consecuencias y se redisefia el Plan de
Comunicacion.

Il. Elementos clave de una crisis

A. Caracteristicas B. Causas
C. Publicos D. Dificultades

A. Caracteristicas

Sorpresa. No existen crisis anticipadas al cien por ciento. Un
estudio del Instituto de gestion de crisis de Indiana revelé que tan
solo el catorce por ciento de las crisis empresariales son inesperadas.
El ocho por ciento restante son “crisis humeantes”, de las que la
organizacion es consciente de los posibles daflos mucho antes de
que el publico conozca los hechos.

Descenso paulatino de /a calidad de /a informacionLa empresa
no controla su discurso.
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Los medios se disputan la primicia. Rapidez. Los
comunicadores de la empresa estan sometidos a un gran estrés y
tienen que dar la apariencia de coherencia y responsabilidad.

Desestabilizacion. Los departamentos de comunicacién,
prensa y relaciones publicas deben responder a la necesidad
informativa de periodistas impacientes.

Momentos de gran confusion

Unicidad. Cada crisis tiene sus causas. En cada caso se
producen efectos diferenciadores del resto. Por muy bien que la
empresa tenga disefiado un catalogo de posibles causas y efecto
de una crisis, siempre existe el elemento sorpresa. Unido a la
sorpresa se requiere constante flexibilidad en el Plan de
Comunicaciones.

Urgencia. Generada por toda la crisis y caracterizada por:
* Complejas dificultades que hay que afrontar
* Afluencia de informaciones que hay que atajar
* Se desata muititud de rumores
* Existen muchos portavoces que obligan a la empresa a generar
respuestas
Se desatan algunos problemas que estaban latentes
B. Causas

Objetivas: Cambios politicos, legislativos, en la direccién de la
empresa, incidencias en la bolsa, defectos en la produccion.

Subyetivas: Rumor, enfrentamiento con la competencia, etc.
7écnicas. Accidentes.

Politicas: Riesgo derivado de un estado de opinion.
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Endogenas.: Causa interna que primero afecta a la cohesion
interna de la empresa, pudiéndose extender al exterior (Huelgas).

Exdgenas:causa que primero afecta a la imagen de la empresa
y después al interior (clientes).

C. Pablicos

/nternos. trabajadores, sindicato, directivos, accionistas y
familia de los trabajadores.

Externos: clientes, proveedores, sector financiero, gremios,
asociaciones, ONGs, entidades gubernamentales y comunidad en
general.

D. Dificultades
Necesidad de tener un pfan anticipado:

* Elaborando una estrategia eficaz: |.a elaboracién de una
estrategia eficaz va unida a la politica de comunicaciones de
la empresa que, de alguna manera, ya es conocida con
anterioridad a la crisis, es decir: transparente (Utilizar lo ganado
y no ser barrera).

* Tenfendo buenas relacfones con los medios de comunicacion.
Este es un trabajo constante que siempre ayuda en los
momentos de crisis. Por un lado, al tener identificados los
contactos y al haber identificado a la empresa como una fuente
de informacidn posible y fiable.

* Elaboracion de la imagen corporativa: crear y reflejar, desde
el interior de la empresa una imagen seria que connote solidez,
responsabilidad social, proyeccién y honestidad, consecuente
con la realidad de la misma, para que sea incuestionable.
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Acciones comunicativas para abordar la crisis

A. Prevencion

B. Puesta en marcha del Plan de Comunicaciones
C. Actitudes

D. Estrategias

A. Prevencion

Decisiva por la multiplicaciéon de crisis generadas por la
complejidad de las actividades empresariales.

Creciente capacidad de comunicacién para investigar por parte
de los medios.

Fases de la prevencion

* Identificacion y clasificacion de riesgos. Teniendo registrado
en el plan de comunicaciones todas aquellas posibles causas
y efectos de una crisis y los motivos que lo pueden originar.

* Andlisis de los medios de comunicacién claves. Tener
identificados los medios que por las caracteristicas de la crisis
o de actividades de nuestra empresa, van a dar mayor difusion
a la misma.

* Elaboracion de dossieres. Dar informacion sobre la empresa
alos medios, aunque ya la tuvieran con antelacién. Dar también
mucha informacién técnica y estudios que indiquen que lo
ocurrido es poco probable. Dar mucha informacidn fiable a los
medios para facilitar su trabajo, asi conseguiremos que haya
menos demanda de informacién y asi hacer posible trabajar
con mas calma.

* Identificacion de publicos y preparacion de los comunicados
pertinentes.
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B. Puesta en marcha del plan de comunicaciones
B.1. Fase Preliminar Personal

* Politica de Comunicacién Interna
* Desarrollar canales y redes de comunicacién
* Disefiar catalogos de posibilidades
Medios de Comunicacién
* Manual de crisis
* Comité de crisis con portavoces
Publicos Especificos
interlocutor Gnico con credibilidad y conocimientos técnicos
* Mantener habito de comunicacién permanente

Personal

* Tener disefiada y equipada una buena estructura de
comunicacion interna

Desarrollar los canales para disponer de ellos en los momentos
de crisis

Catalogos de posibilidades con causas y efectos

Formar a los trabajadores para actuar en crisis

Aqui es fundamental que los canales de inforrmacionfuncionen
perfectamente.

Los responsables técnicos o los delegados del lugar donde ha
estallado la crisis tienen que resolver multitud de situaciones y al
mismo tiempo informar a los portavoces acerca del desarrollo de los
acontecimientos.

B.2. Fase aguda

Personal interno

Recoger toda la informacién que provenga de los diversos
medios.
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Emitir una noticia a sindicatos y publico interno por los canales
disefiados.

Evitar que se transmitan mensajes diversos, manteniendo
informados a los trabajadores

Conseguir feed-back de los trabajadores, mediante un
seguimiento.

Medios de comunicacién

Emitir notas de prensa o convocar ruedas de prensa
Envio de dossieres informativos

Piublicos especificos: comunidad afectada

Transmitir informacién inmediata y con transparencia
Sistema de comunicacién que permita controlar la informacion
Contactos regulares los mas personalizados posible

Facilitar argumentos para tranquilizar a los clientes asegurando
la continuidad y calidad del servicio.

B.3. Fase Cronica
Personal

Utilizar redes de comunicacién ascendente y descendente
Elaboracién de dossieres que recojan los mensajes recibidos

Medios de Comunicacion

Mantener la crisis al mas bajo nivel posible

Decir la verdad

Emitir notas de prensa dando la informacion necesaria y
teniendo en cuenta la multitud de emisores de informacién que
existen.
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Publicos especificos

* Mantener una comunicacion constante
* Ofrecer informacidn tranquilizadora y ofrecer soluciones

B.4. Fase Post-Traumatica

Medios de Comunicacion

* Comunicar a los medios el desarrollo de los acontecimientos y
el restablecimiento de las relaciones positivas.
* Pulir y eliminar apreciaciones negativas.

* Restablecer la imagen positiva ante los medios.
Publicos Especificos

* Fomentar la confianza y agradecer el apoyo depositado.
* Comunicar nuevas estrategias a accionistas.

Actitudes ante la crisis

Responsabilidad: Asumir el rol social por parte de la empresa,
mas alla del rol econdmico - financiero.

Humildad: Reconocer los errores.

Buen entendimiento. Empatia con los publicos destinatarios,
ponerse en el lugar del otro:

Periodistas: no quejarse de su insistencia.
* Sociedad: la produccién continta.
* Afectados: “afortunadamente solo han habido heridos”.

En nuestro afan por minimizar los efectos de la crisis o dar
sensacion de normalidad, se pueden dar mensajes equivocados.
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Estrategias de respuesta durante la crisis
Estrategia del Silencio

Estrategia de Transferencia de responsabilidades
Estrategia de la Negacion

Estrategia de la Confesion

a) Silencio

Ventajas: Sencilla, eficaz (cuando los rumores son falsos)

Desventajas: El silencio es mal visto, hay que dar la cara. Otros
hablaran de ti

b) Transferencia de responsabilidad

Ventaja: Obliga a otro a justificarse.

Desventajas: Esta mal visto. Aparece como incapacidad para
asumir responsabilidades. Si es empresa de servicios se veran
salpicados.

¢) Megacion. Cuando la informacién es infundada

No se puede aplicar sistematicamente

d) Confesion. Aceptar el error y asumir responsabilidades
Ventaja: la verdad da valor a la empresa

Desventaja: la imagen de la empresa es gravemente
amenazada

Estrategias de la post-crisis

Cambiar de portavoz si la imagen de la empresa ha quedado
asociada a la crisis.
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Trabajar para restablecer la imagen de la empresa.

* Mantener el contacto con los publicos identificados durante la
crisis.

* Extraer ensefianzas de la crisis.

Preguntas que se pueden esperar durante la crisis

¢ Qué ha ocurrido?

¢, Qué lo ha causado?

¢, Cudl es el plan para remediarlo?

¢ A cuanto asciende el dafio?

¢ Cuando habra mas informacion al respecto?

Dar mucha informacion. Cuando se manda una nota de prensa,
si no esta clara, generard muchas llamadas que obligan a multiplicar
nuestro esfuerzo.

Preguntas que se pueden esperar en una catdstrofe. Nimero
de personas heridas, naturaleza de los dafios recibidos, ;qué error
provocoé el dahfo?

Deterioros inmobiliarios. Valor estimado de las pérdidas,
descripcion de la propiedad inmobiliaria, dafios derivados a otras
propiedades, cobertura o proteccion de seguros, anteriores siniestros
en la misma area.

Causas de /a cris/s. Numero de implicados, testimonio de
especialistas, como fue descubierta la emergencia, avisos previos o
incidencias de peligro.

Necesidades logisticas. Dénde esta la inspeccién de policia,
hospital, bomberos, defensa civil, cruz roja, anti-explosivos y otras
entidades de seguridad mas cercanos. De igual forma directorio de
teléfonos y repartirlos a los trabajadores.

La comunicacién formal en tiempos de crisis debe adquirir
rasgos de comunicacion productiva en aras del didlogo, y en busca
del consenso social.

Se debe actuar con la verdad y ser muy oportunos.
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La comunicacion en las crisis
institucionales

Alfredo Bisquert Vicens*

introduccion
(Entrada propedéutica para un recorrido epistemologico)

Coincidiendo con el profesor Francisco Suarez', no pretendo
plantear “... un enfoque epistemoldgico que determine si organizacion
es 0 no lo mismo que mstitucion, se sabe que no es asi, asi como
también se sabe que muchas veces los autores los toman
indistintamente; de tal forma se debe evitar ser mas papista que el
Papa”.

Como en el campo de la Comunicacion tenemos un largo
camino recorrido, y contamos ya con un marco tedrico al menos
suficiente como para conceptualizar el término comunicacion,
podemos, siquiera provisoriamente y para los fines de esta ponencia,
aceptar que tampoco vale la pena agotar nuestros esfuerzos en
diferenciar -en términos absolutos- la Comunicacion Organizacional
de la Comunicacion Institucional.

* Argentino. Magister en Gestién de Organizaciones Publicas con mencién
en Administracién de las Comunicaciones Sociales. Técnico en Propaganda,
Publicidad y Relaciones Humanas. Profesor universitario.

1 Titular de la Catedra de Sociologia de las Organizaciones en la Facultad de
Ciencias Econdémicas de la Universidad de Buenos Aires y coautor del libro
“Analista Organizacional ¢Profesioén o saber?
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Nuestro contexto contemporaneo se caracteriza por su
complefidad creciente. Pero el pensamiento contemporaneo no
asume todavia esa complejidad. Con frecuencia nos convencemos
a nosotros mismos que un fendmeno estudiado es mas simple de lo
que realmente es y caemos facilmente en e/ reauccionismo... Como
predica Edgar Morin: ‘Munca, en /a historia de /la humanidad, /as
responsabilidades del pensamiento fueron tan abrumadoras’.? Desde
otras latitudes, Augusto Pérez Lindo se expresa en consonancia:
“La conciencia critica y la apertura ante e/ surgimiento del nuevo
mundo constituyen el desafio filosdfico mds importante de este
momento’.?

Es precisamente en esos escenarios en los que imaginamos
los futuros posibles, donde queremos posicionar a la comunicacion
como elemento estratégico en la gestién de las organizaciones
sociales, particularmente en situaciones de cris/s.

La crisis contemporanea global contiene muchas sefales de
pellgro pero, simultaneamente, cada peligro puede ser también una
oportunidadpara transformar la crisis.

Contextualizando la idea de crisis en el marco de las
instituciones, podemos definirla desde una perspectiva triple.
fenomeénica, taxonomica y secuencial.

La perspectiva fenoménica nos permitira percibir y vivir la crisis
tal como se nos aparece; en la faxondmica se procurara tipificarla
aplicando criterios de clasificacion y la secuencia/nos acercara al
analisis y seguimiento del desarrollo concreto del fenémeno que nos
afecta.

Todas las perspectivas o miradas posibles estaran
acompanadas de procesos dinamicos de comunicacidn estratégica,
entendida como herramienta de gestion.

2 MpRIN, Edgar. La cabeza bien puesta, pag. 20.
3 PEREZ LINDO, Augusto. Nuevos paradigmas y cambios en la conciencia histérica,
pag. 7.
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La naturaleza y los efectos de una crisis son muy variados.
Si bien podemos acordar que, en general, las crisis son
acontecimientos aleatorios y no deseados, debemos también
aceptar que son bastante mas frecuentes de lo que en principio
podria pensarse.

Ya tenemos minimamente delineado el camino: la polisemia,
pero también la riqueza, del concepto comunicacién
organizacional o institucional; el contexto contemporaneo
observado desde el paradigma de la complejidad; el desafio de
los desafios (la reforma del pensamiento) y una idea de crisis
global e institucional y su imprescindible relacién con la creciente
necesidad de comunicacion.

La comunicacion en y para las organizaciones

Desde la perspectiva epistemolégica de la complejidad, lo
institucional puede ser pensado como un fértil campo de
problematicas con atravesamientos multiples.

Posicionados en este paradigma, hablamos de campo
organizacional-institucional/ como un ambito donde los sucesos
humanos ocurren y donde la comunicacion adquiere relevancia en
las tramas de relaciones diversas.

La importancia de la comunicacion en todos los 6rdenes de la
actividad humana pero, especialmente, la cada vez mas necesaria
intervencién de este proceso dinamico en las relaciones, ya no solo
interpersonales sino primordialmente intra y extra interinstitucionales,
se ha ido acrecentando desde hace algunas décadas y, sin duda, 1o
seguird haciendo a un ritmo aun mas creciente en |os proximos afos.

“Desde 1983, fecha en que Chester Barnard dijo que la tarea
mas importante de un ejecutivo era la comunicacion, se ha
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demostrado continuamente que el hombre y la mujer de una
organizacion son una persona comunicativa”.*

La comunicacién organizacional es un género comunicacional,
que por su forma y contenido intenta personalizar, distinguir y hacer
conocer a una institucién. Es aquella que se desarrolla en el seno
de una institucién, destinada a interconectar tanto a los publicos
internos como externos y a ambos entre si. Constituye un proceso
permanente gque la organizacion debe asumir y desarrollar. De la
buena relacién con sus publicos depende el éxito de la gestién
institucional.

Para Norbert Wiener “... la comunicacién es el cemento que
forma las organizaciones. S6lo la comunicacién permite a un grupo
que piense unido, que sea unido y que actue unido”.5

La comunicacién de toda organizacién con el contexto social
requiere un conjunto de condiciones concurrentes, entre ellas:

La comunicacion de la institucidn con su entorno social es un
didlogo entre dos partes. Este didlogo exige canales de
comunicacion y reglas de juego de las cuales deben ser
participes ambas.

La finalidad de este dialogo es la del entendimiento mutuo, a
través del profundo conocimiento de los interlocutores, para
reducir al maximo las interferencias en la comunicacién.

La sociedad tiene el derecho y también la obligacién de conocer

a las organizaciones y pronunciarse sobre ellas expresando
sus opiniones.

4 GOLDHABER, Gerald M. Comunicacién Organizacional, pag. 19

S5 WIENER, Norbert. En: DEUTSCH, Karl. Los nervios del gobierno, pag. 106.
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La comunicacion se ha tomado a menudo como una moda.
Ahora se va convirtiendo en una cultura. La comunicacioén
institucional es la clave, la llave que abre las puertas de la
organizacion a una realidad compleja y cambiante.

Las organizaciones son organismos vivos e inteligentes,
preceptores de sefales, informaciones y mensajes. El andlisis
profundo de los procesos de comunicacién en las organizaciones
permite comprender y facilitar los procesos de cambio y crecimiento
de las instituciones.

Todo trabajo comunicacional e institucional exige un enfoque
multidisciplinario. La comunicacion se diversifica y se densifica
constantemente. Sus técnicas se especializan y proliferan. El trafico
comunicacional aumenta en volumen y tiende a la saturacién y al
desorden.

¢$Coémo puede restablecerse el orden y la coherencia? Con
una gestion estratégica y planificada de la comunicacién. La misién
de esta gestién es, basicamente, conseguir e implantar una unica
voz, un discurso Unico y una unica imagen en la diversidad y
continuidad de la organizacién.

A esta altura de la reflexién resulta valido recordar que: “La
gestién ha utilizado siempre la comunicacion, pero sin reconocerla
como una variable estratégica. (...) Pero, aunque la comunicacion
es un instrumento al servicio de la gestion, no es en absoluto un
modelo de gestién”.®

;Cuales son las funciones y la posicion del gestor de las
comunicaciones en una organizacion? Joan Costa nos responde que
el Director de Comunicacion (D/IRCOM). Un generalista polivalente,
estratega, comunicador, portavoz, gestor de las comunicaciones,

6 WEIL, Pascale. La comunicacién global. Comunicacién institucional y de gestion,
pag. 223.
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constructor de identidad, guardian de la imagen corporativa, todo al
mismo tiempo. “... el producto ultimo de su cometido es la Imagen
Corporativa. Pero la imagen no se hace s6lo comunicando, sino
actuando y con un esfuerzo integrador y consistente”.”

En la literatura especifica reciente se plantea el surgimiento
de una Teoria General de las Organizaciones que integra
decididamente a la Comunicacion en el desarrollo institucional.

“ mi adscripciéon a una Teoria General de las
Organizaciones implica un compromiso multidisciplinario (la
revisién de disciplinas como la Antropologia, la Sociologia, la
Psicologia Social, /as Ciencias de /a Comunicacion, la Ciencia
Politica, la Economia, etcétera); de otro modo no se entenderia
al hombre en la organizacién. También supone una revision de
ciertos vectores estructurales (como la personalidad, la
interaccidn, los roles, el poder, el liderazgo, /as comunicaciones,
el conflicto, etcétera) sin los cuales no se comprenderian las
regularidades propias de la organizacion”.®

En este sentido consideramos que la organizacién es un
espacio de interaccidon y aprendizaje, atravesado por la
comunicacion.

La comunicacidn estratégica en situaciones de crisis

En situaciones de crisis es cuando mas se evidencia la
vulnerabilidad de la imagen institucional.

“La imagen es un instrumento potente pero a la vez fragil,
porque es vulnerable. Pero ese riesgo no debe preocuparle si el
Director de Comunicacionha disefiado un Plan Estratégico que sepa
prever qué hacer y qué decir en situaciones de emergencia”.?

7 COSTA, Joan. Imagen corporativa en el siglo XXI, pag. 266.
8 DURANTE, Rola. Las organizaciones que aprenden, pag. 13.
9 COSTA, Joan. Op. Cit, pag. 266
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Los factores que intervienen en una situacion de crisis pueden
ser multiples y diversos. Sélo a titulo de ejemplo mencionamos
algunos que creemos significativos:

* Relaciones antagonicas localizadas en ciertos puntos de la
organizacion.

* Su existencia es conocida por los participantes y genera
malestar institucional.

* La organizaciéon no puede mantener el conflicto por mucho
tiempo, por razones de supervivencia.

* La crisis implica un debilitamiento de los mecanismos de
control.

* Existe una pérdida transitoria de estabilidad que puede llegar
a situarse en umbrales de intolerancia.

Como sintesis integradora de estos elementos podemos decir
que la crisis institucional enfrenta a las organizaciones con su
entorno; afecta a las funciones, parcial o totalmente. Resultan
interpelados el sentido y las metas y, a veces, los propios
fundamentos institucionales. Puede hablarse, entonces, de diversos
tipos: crisis de funciones, de modelo, de proyecto. Cada uno de ellos
implica distintos grados de compromiso y éfectos en el
funcionamiento institucional, la prospectiva y la propia supervivencia
de la organizacion.

El hecho mas caracteristico de las crisis consiste en la aparicién
de momentos de incertidumbre en el comportamiento de algunos
elementos constitutivos, en algun lugar del sistema o bien en ciertos
estados especificos.
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ida Butelman'® describe un conjunio de nociones a las que
alude el concepto de crisis:

* Perturbacién y ausencia rapida de solucion

* Desorden e incertidumbre asociada a paralisis.
* Bloqueo y desbloqueo

* Contradiccién y paradoja

* Transformacién y cambio

Toda crisis tiene dos aspectos: el operativo y el comunicacional.

“La informacidn es un derecho de todas las partes en juego,
pero algunas firmas la toman como una fastidiosa obligacion y no
admiten que, sobre todo, es un derecho del publico. Una organizacion
que guarda silencio o que no es honesta sobre lo que informa no
s6lo atenta contra si misma, también defrauda al publico”."

Segun Justo Villafafie', las medidas de naturaleza
comunicativa necesarias para enfrentar una crisis comprenden cuatro
etapas:

* ldentificacion de la crisis
* Enfrentamiento de la crisis
* Resolucion de la crisis

* Gestion de la postcrisis

Estas etapas configuran el Plan de Crisis. Sus funciones
comunicativas basicas son: e/aborar inforrmacion, difundiria, mediar
cualitativamente y evaluar.

10 BUTELMAN, Ida. Pensando las instituciones, pags. 187/189.

11 BORRINI, Alberto. La mejor crisis posible es la que se logra evitar. Diario La Nacién,
14 de setiembre de 1999.

12 VILLAFARE, Justo. Imagen positiva. Gestién estratégica de la imagen de la
empresa, pags. 304/309.
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Entre las herramientas imprescindibles se destaca el discurso
de crisis. El mismo debe adoptar una posicion clara frente al conflicto
en cuanto a implicaciones, responsabilidades y roles, sin
ambigiedades.

Las acciones comunicativas imprescindibles en un Plan
Estratégico para la crisis son, entre otras:

* Asumir de inmediato la iniciativa en materia informativa

* Emitir un comunicado de prensa en el que se describan, con
un lenguaje que evite excesivos términos técnicos, las causas
de lo que esta ocurriendo

* Priorizar la atencién de los medios de comunicacién en general
* Privilegiar el maximo esfuerzo en la atencion al cliente
Andlisis de caso

Adriana Amado Suarez y Carlos Castro Zufieda, refiriéndose
a la publicidad institucional de problemas, expresan: “En un mediano
o largo plazo, las campafias de publicidad institucional pueden tomar
la forma de programas educativos o informativos, que son
especialmente adecuados para las industrias que trabajan
directamente con el ambiente (forestales, quimicas, petroleras,
etcétera). Estas empresas, por operar con recursos que son
patrimonio de la sociedad, deben actuar con mayor responsabilidad
y deben mostrar a la comunidad que trabajan a conciencia con los
recursos naturales, a la vez que buscan la colaboracion de todos en
la proteccién de los espacios comunes”."

En este marco se inserta el caso que analizaremos en la
exposicion de esta ponencia.

13 AMADO SUAREZ, Adriana y CASTRO ZUNEDA, Carlos. Comunicaciones Publicas.
El modelo de la comunicacién integrada, pag. 81.
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En Mendoza (Argentina), con motivo de una fuerte crisis
energética y mediante un convenio firmado entre la Universidad
Nacional de Cuyo y EMSE (Energia Mendoza Sociedad del Estado)
llevamos a cabo la campafa educativa “Uso responsable y solidario
de /a energia”. L.os responsables fueron alumnos de la carrera de
Comunicacion Social de nuestra universidad.

Conclusiones

* Sobre los cimientos de la identidad y la cultura de las
organizaciones se construye y expresa la identidad corporativa.
La personalidad hace a la identidad comunicable y valorizable
por los publicos. Es un componente fundamental para la imagen
corporativa.

* La importancia estratégica de la comunicacion en la gestion
institucional exige que ésta ocupe un lugar en el directorio de
cualquier organizacion, a través del Director de Comunicacion.

Las respuestas a las situaciones de crisis, manteniendo las
dosis de creatividad que cada una requiera, pueden y deben
ser planificadas, operativizadas con herramientas y estrategias
apropiadas.

Las situaciones de crisis deben enfrentarse desde una cultura
y una practica de la comunicacién organizacional.
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La comunicacion publicitaria
en la globalizacién

Carlos de las Heras Pedrosa*
Carmen Jambrino Maldonado *

Introduccion

La globalizaciéon es uno de los conceptos mas utilizado
actualmente en la Economia. Las noticias en los medios de
comunicacioén sobre fusiones de empresas son algo habitual y estas
fusiones no podrian ser una excepcion en publicidad. En este ambito,
siempre se ha dicho “piensa en global y actda en local”, pero la
realidad es bien diferente y o Unico que importa es como actuas, no
como piensas.

La empresa publicitaria no puede ser diferente cuando las
companiias de productos, bienes o servicios; los clientes e incluso el
sector de los media, cuya méxima ideologia es la defensa de la
libertad y la lucha contra los monopolios, consiguen librarse de las
redes globalizadoras.

* Espaiiol. Doctor en Publicidad y Relaciones Publicas, Licenciado en Ciencias
Econémicas y Empresariales. Especialista en Desarrollo de Comunicacién
Audiovisual y Publicidad.

* Espafiola.Comunicadora Social, especialista en Relaciones Publicas.
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En publicidad, las fusiones se han caracterizado por actuar
en dos lineas, las horizontales y las verticales. El primero de los
casos es la denominada agencia de servicios plenos, formada por
diferentes empresas especializadas en una misma materia, lo que
le permite actuar con plena libertad para dar servicios a terceros
clientes o, incluso, a los mismos anunciantes que no estan dispuestos
a confiar su presupuesto de comunicacién a una sola agencia.

El segundo grupo son las uniones con otras agencias
regionales o simplemente en distintos focos de interés publicitario.
En el caso espafiol, la implantacién de agencias es un ejemplo tipico
en Madrid y Barcelona con distintas denominaciones sociales. Esta
es una consecuencia de la limitacién que sufren las principales
agencias con sus clientes o cuentas, debido a que cubiertos todos
los sectores no pueden acceder a otros, ya que entrarian en un
conflicto competitivo.

De lo expuesto anteriormente se deduce que el sector
publicitario quedara controlado por tres o cuatro grandes grupos de
comunicacién. Sin embargo, estos grupos deberan tener un nuevo
coricepto, no de multinacional tal y como hoy conocemos, con
grandes estructuras, sino de multinacional basado en grandes redes.
En el sector publicitario, el concepto de red es el que se ha
desarrollado en la concentracion pubilicitaria: especializacion en
técnicas, segmentacién de mercados, etcétera.

Resulta evidente que las nuevas tecnologias de la informacion
facilitan el mercado de redes, porque mientras en la era industrial lo
que se necesité fueron grandes estructuras, en la era de la
informatica el requerimiento son las redes.

Metodologia

Para hacer honor al titulo y tratar esta ponencia con una
aceptable, aunque siempre cuestionable, profundidad, habria que
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comenzar delimitando el concepto, un tanto ambiguo, de
globalizacion, después, examinar las particularidades de una
economia globalizada para, finalmente, abordar los retos y cambios
que tal situacién plantea a las empresas publicitarias y de relaciones
publicas.

Concepto y terminologia

El téermino globalizaciony los calificativos vinculados a él no
son algo nuevo, lo que si es reciente son el auge y la notoriedad por
ellos alcanzados. Algunas de las expresiones acuiadas y
relacionadas con esta nocidn son: aldea global, mercado global,
corporacion global, estrategia global, conflictos o problematica
globales, tecnoglobalismo y hasta la primera revolucion global vy,
cdmo no, también los de economia y empresas globales.

Estamos, por tanto, ante un concepto de actualidad que esta
en la cuspide de su ciclo vital en cuanto a su utilizacién, y cuyo
significado y repercusiones son oportunos para el analisis. Se emplea
muy frecuentemente como sindnimo de /7fernacionalizacionaunque,
en realidad, tiene matices diferenciados.

La historia nos muestra que las relaciones comerciales y
de intercambio entre pueblos son algo que se ha producido desde
siempre; incluso en determinados espacios geograficos, durante
afios tuvieron una magnitud y una intensidad considerables, que
hoy se consideran lejanos a la presente situaciéon. De una manera
sintética, y con seguridad excesivamente simplista, podemos
identificar tres dimensiones en el desarrollo del intercambio entre
paises.

Primero se situaria lo que denominamos comercio
internacional, intercambio de productos entre paises facilmente
cuantificable con las cifras de exportaciones e importaciones. El
aspecto esencial es la transaccion de productos.
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En segundo lugar, la nocién de internacionalizaciéon supone
un mayor grado de interdependencia e interrelacién entre los paises.
A mas de aumentar el comercio internacional de bienes y servicios,
desarroila flujos de naturaleza fisica, financiera asi como [a movilidad
de personas, todo esto se concreta en operaciones de inversion
directa, transferencia de tecnologia y de informacidn.

Finalmente, el fenémeno de la globalizac/on, que es un proceso
complejo en el que las actividades, entre otras las econdmicas, se
desarrollan intentando superar las fronteras nacionales, comprende
el incremento de la inversién directa y el desarrolio de nuevas
férmulas de inversion en el ambito internacional. Este factor pasa a
constituir la principal forma de relacidn entre los paises, superando
al comercio internacional, caracteristica notoria de la
internacionalizacion o el desarrollo de los mercados financieros, con
una dinamicidad sorprendente mediante la navegacién informatica.
Todo esto, favorecido e impulsado por la innovacién y desarrollo
tecnolégicos que se materializan, de forma especial, en dos campos:

* E/ de /a inforrmacion, con los avances en e/ tratamiento, manejo,
analisis y comunicacion de la informacion, y,

* En e/ desarrollo de los medios de tfransporte y logisticos.

Pero, como indicaba Levitt (1986), el proceso de
globalizacion no se desarrolla de forma lineal y sin resistencia;
es mas, se presenta de forma diferente segun los sectores,
segmentos y etapas de la produccidn. Ahora bien ¢cual es el
panorama de este horizonte globalizado? ;Cuales son los
cambios paralelos que se han producido o que son impulsados
por el proceso de globalizacién?

Para comenzar, estos cambios son bruscos y de caréacter
generalizado, ocurren en areas geograficas muy diversas y
afectan al ambito politico, social, econémico, tecnolégico y
cultural. Esto origina una problematica generalizada que reclama
investigacion, diagndsticos y decisiones a escala mundial, una
resolitica global.
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Es inadecuado afrontar esta nueva situacién con tratamientos
locales; la cuestion ambiental es un buen ejemplo de ello. Cada vez
con mayor frecuencia se repiten catastrofes cuyas consecuencias
afectan a zonas extensas; hasta no hace mucho tiempo los problemas
de deterioro ambiental pudieron tener tratamiento local, hoy eso
ya no es posible. No se puede tratar con recetas locales la
emisién de sustancias quimicas no biodegradables, los desechos
radioactivos, los residuos industriales que afectan bosques y
aguas muy lejanas, la contaminacién atmosférica o el efecto
invernadero.

Otros problemas globales son la explosion demografica y
las diferencias norte-sur, la desigualdad entre paises ricos y
pobres o la ansiada incorporacién, por parte de miles de rnillones
de personas, a estandares de consumo de la minoria
desarrollada. Tampoco pueden tener un tratamiento local las
consecuencias del avance tecnoldgico, como los que se producen
en genética o el desarrollo de las autopistas de la informacion
con su consecuente gestion y control, por poner algunos
ejemplos.

En fin, no se trata de hacer un inventario exhaustivo de los
problemas ambientales, demograficos, sociales, politicos o culturales
con implicaciones globales. Si nos centramos en los aspectos
economicos buscaremos determinar cuales son los rasgos
caracteristicos de esta economia globalizada, pues su propia
existencia es cuestionada en todos los sectores . Nos encontramos
basicamente con un problema de medida.

El término global es un concepto teérico que precisa de
indicadores y definiciones operativas que permitan descender su
comprension al terreno de lo empirico para comprobar el grado de
globalizacién, puesto que seria mas adecuado hablar en términos
graduales. A nivel intuitivo, esta duda parece razonable, es asumible
que no todos los sectores econémicos tienen el mismo grado de
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globalizacién. Pero, al mismo tiempo, tampoco es excesivo admitir
que el nivel de globalizacion para cualquier sector es ahora mayor
de lo que nunca lo ha sido y que, ademas, estamos ante un proceso
progresivo.

Desde esta perspectiva mundializada, en el contexto de la
economia cabe destacar una serie de hechos. Existe una
concentracion del poder econémico en zonas concretas, que ademas
intentan consolidarse en procesos de unién geoestratégicos, tal es
el caso de América del Norte, de la Unién Europea y del Japén y, de
los paises del Sudeste Asiatico, por recoger los ras notorios.

Por lo general, se ha adoptado un sistema de economia de
mercado, concepto suficientemente amplio como para dar cabida a un
gran abanico de modalidades. Sin embargo, al mismo tiempo que se
aceptan los mecanismos de mercado, se asume que no son la panacea
que resuelve importantes problemas de consecuencias internacionales,
como los ambientales, los paros o la desigualdad social.

Desde hace tiempo se viene propugnando una mayor libertad
de los intercarmbios por el GATT. Primero con la Ronda Tokio,
después con la Ronda Uruguay, hasta que recienternente se ha
creado la Organizacion Mundial del Comercio, con la pretension de
establecer un sistema comercial mundial que responda a los nuevos
retos. Aunque esto no ha impedido que existan excepciones o tratos
especiales a productos agrarios, a servicios o a determinados
productos industriales de considerable importancia estratégica o no.

Por otro lado, los términos competitividad y competencia se
ensalzan a todos los niveles, factor que resulta paraddjico con las
aspiraciones de ganar cuotas de mercado y de poder, con la formacion
de grandes grupos a escalas nacional e internacional, que controlan la
mayor parte de las cifras de negocios de cualquier sector.

En otro orden de cosas, diferentes argumentos inducen a
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cuestionar la posibilidad de un crecimiento econémico sostenido a
escala mundial. La situacion actual presenta una bipolarizacién
marcada, asi como una gran masa de poblacién sumida en la
pobreza; mientras que el resto, la gran minoria, disfruta de niveles
de consumo con muestras de saturacion.

Todo esto induce a pensar en la necesidad de idear un sistema
redistributivo internacional o un mecanismo internacional de fondos
de cohesion.

El progreso tecnolégico nos empuja a una sociedad de la
informacién mucho mas interdependiente entre todos sus miembros,
pero que tiene su taldn de Aquiles. Esta sociedad supone, o al menos
permite, una mayor concentracién del poder y de toma de decisiones,
lo que podria utilizarse con fines dudosos, provocando una situacion
en la que son pocos los que saben y puedeny, en la que muchos los
que no saben, ejecutan y sufren las consecuencias.

Junto a esto se va generando una gran masa de personas que
no encuentran trabajo, no solamente en forma temporal sino
dramaticamente definitiva; incluso, en las denominadas sociedades
desarrolladas. El avance tecnoldgico, las exigencias de la
competencia internacional, la deslocalizacién de las empresas o la
saturacién del consumo son factores que pueden provocar
desempleo y, por tanto, hacen necesario un replanteamiento de la
forma como se ha concebido el trabajo hasta ahora y de la gestién
de los recursos humanos. El debate esté servido, y cada vez con
mayor insistencia se habla de la distribucién del trabajo y, como
siempre, surge el problema de la concrecidn de la idea.

En suma, se presentan aspiraciones que colisionan. La
actuacion contra la desigualdad frente al déficit publico creciente; la
busqueda de la eficiencia y eficacia en las empresas frente a la
burocratizaciéon y a unas estructuras organizativas artriticas, 1os
deseos de liberalizacién y desregulacion (s en el ambito de pais o a

AN
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escala mundial?) con la necesidad de regular las nuevas situaciones
derivadas de los avances tecnoldgicos y de los procesos de mercado.
Estas son algunas de las paradojas que debido a esta nueva
situacién, y que dada la capacidad de autodestruccion que ha
alcanzado, generan conflictos que van a manifestarse en el terreno
de lo econémico mas que en el de lo militar.

Légicamente, la empresa se ve afectada por todas estas
circunstancias, hasta tal punto en que una revision de su estructura
y de sus formas de organizacion se hace imprescindible. Se plantean
retos y cambios que afectan a su dimensién, a su localizacién y a
los distintos subsistemas que la forman.

La empresa que adopta esta perspectiva global considera a
su mercado como un todo, como si tuviera una dimension mundial,
sin establecer divisiones geograficas mas o menos amplias para
distinguir particularidades locales.

La adopcion de esta perspectiva por parte de la empresa esta
estimulada por los referidos factores de indole politica; es decir, por
los procesos de integracion internacional y de liberalizacién comercial,
por los cambios en la situacion competitiva internacional, por las
modificaciones en los habitos y comportamientos de los consumidores
y por la homogeneizacion en las exigencias de la demanda, asi como
por las necesidades de produccion a precios competitivos y con
economias de escala. Todo esto, acelerado por el desarrollo tecnolégico
que posibilita, en forma paralela, el disefio de productos en un lugar, y
su elaboracion en otro muy lejano donde los costos sean menores.

Frente a esta situacion, ¢,cudl es la dimension éptima? ;Cudles
son los criterios de localizacion? ;Qué consecuencias tienen?
¢ Interesa, en tal caso, cémo determinar la estrategia global a seguir?
sabiendo que, seguramente, no hay una Unica estrategia global a
aplicarse.

Desde la dptica de la comunicacién como identificar socio-
estilos en el ambito global? En el caso de que se puedan delimitar
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¢,como desarrollar las estrategias de comunicacién con ese caréacter
global? O bien, ;qué consecuencias tienen y cédmo afrontar y
gestionar los cambios tecnoldgicos? ;Cémo organizar el trabajo y
la produccién desde esta nueva perspectiva?

¢ Coémo afrontar la nueva situacién competitiva con cambios
tan bruscos y con exigencias de una calidad cada vez mayor?
¢ Cuales son las medidas impulsoras y de fomento, desde una
perspectiva de pais, necesarias para que las empresas, en particular
las PYMES -pequefias y medianas empresas-, puedan acometer
los desafios de una economia globalizada? ;Cuales son las
consecuencias sociales que se derivan?

Sin embargo, esta tendencia globalizadora coexiste con la
diversidad. Estos y otros interrogantes que se plantean al analizar
el papel de la empresa en una economia globalizada son los que
han preocupado a muchos investigadores y, sobre todo, desde finales
de los anos 80, han generado una amplia literatura que profundiza
en estas lineas de investigacion.

La empresa publicitaria en una economia globalizada

La empresa es una entidad social en la que, de forma
pormenorizada y a nivel micro, se van a plasmar estos
macrocambios, que exigen respuestas cuyas consecuencias se
proyectan en toda la sociedad.

La globalizacién macroeconémica va ligada a una globalizacion
microecondmica que se manifiesta en todos los ambitos de las
decisiones empresariales, y no solamente en la gran empresa, mucho
mas familiarizada con este fenédmeno pero que, sin embargo, se
enfrenta a problemas de estructura y de flexibilidad de adaptacion;
sino también, las pequefas y medianas empresas, mas dinamicas,
agiles y flexibles estan inmersas en él, bien sea de forma activa o
como consecuencia de adoptar una estrategia de crecimiento y de
expandir sus sistemas de funcionamiento y de comercializacion; las
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innovaciones tecnoldgicas deberian buscarse en el terreno que la
informacién y la logistica permiten, ya sea por obligacién, por el
aprovechamiento de una especialidad o ventaja o por la necesidad
de enfrentarse a situaciones criticas; o bien sea de forma pasiva,
como consecuencia de las estrategias de indole global que
implementen las empresas competidoras; en definitiva, la presion
que ejerce una nueva situacién competitiva.

Lo expuesto es una plataforma para la reflexién y la
investigacion. Es un punto de inicio para afrontar los retos y cambios,
que ya han surgido junto a nosotros como consecuencia del proceso
de globalizacion.

En las ultimas décadas hemos asistido a cambios importantes
en la concepcion de la empresa. La evoluciéon del desarrollo
economico ha propiciado los siguientes escenarios: hasta mediados
de los aios 70, las empresas se hallaban inmersas en un contexto
denominado economia /ndustrial. Si en los afios 50 era prioritario
producir, ahora es preciso hacerlo al mejor precio. Las empresas
debian adaptar sus sistemas productivos para conseguir los
productos al precio mas competitivo. Durante la siguiente década,
lo importante fue adecuar el producto a las necesidades del
consumidor hasta mejorar su calidad. Para muchos, éste ha sido un
contexto de desitruccion creativa. Desde los 90, el culto al consumidor
ha sido ampliamente superado. Hay que ofrecerle no solo el producto
que mejor puede satisfacerie, al mejor precio posible y con la maxima
garantia, sino también en el menor tiempo.

Superadas las etapas de economias industriales y de
destruccion creativa nos adentramos en la “economia de la
informacion”. En este contexto aparecen las causas que recomiendan
a las empresas que desean mantenerse en la cresta de la ola optando
por la globalizacion.

La empresa actual se enfrenta a un mercado global compuesto
de multiples segmentos que deben ser satisfechos. La accién
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preferente en un ambito local o préximo facilita el conocimiento del
potencial cliente y el ajuste de los productos a los diversos
segmentos. La tendencia a la globalizacion, a la que hoy se enfrentan
las empresas, presenta, junto a una mayor facilidad de comercio,
cierta complejidad.

Varios hechos ayudan a desarrollar y realimentar esta
tendencia:

a. Laaparicion de las grandes regiones econdmicas, al estilo de
la Unién Europea, ha borrado las fronteras comerciales; asi,
los mercados /oca/es se han dimensionado espectacularmente.

b. Los resultados obtenidos por el GATT en la eliminacién de las
trabas al comercio, especialmente arancelarias, entre todos
sus miembros.

c. Los avances en la comunicacion, que han conseguido dotar
de cierta ~omogeneidad los gustos y costumbres del
consumidor medio.

Hasta aqui se han analizado las implicaciones que la
globalizacién puede suponer para las empresas internacionales, con
una supuesta dimensién importante. Se han apuntado soluciones
para mantenerse en los principales lugares de la clasificacion
econdémica del futuro préximo. Pero, 4y las PYMES tienen que
desarrollar una estrategia similar para sobrevivir?

El tejido industrial en el mundo esta liderado por un grupo de
empresa de tamano considerable, que manejan presupuestos muy
superiores a los de muchos gobiernos del planeta. Pero su actividad
se complementa con la de un amplisimo numero de pequenas
empresas proveedoras y usuarias o simplemente subsidiarias de
los grandes grupos.

La penetracion internacional de la empresa de tamafio pequefo

y mediano se realiza mayoritariamente a través de la figura
mencionada del exportador global. Es complejo, especialmente
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desde una éptica financiera, plantearse otros métodos de salida al
exterior. Las PYMES carecen de una imagen de marca global
facilmente reconocible por el potencial cliente. Pero no por ello su
capacidad de comerciar en el mercado global se ve disminuida.

Podrian sefialarse como ventajas claves de este tipo de
empresa ala:

* Rapidez en la toma de decisiones, que permite corregir
prontamente las acciones de la empresa para adaptarse mejor
a las distintas categorias de consumidores.

* La posibilidad de uso positivo de la ventaja cornpetitiva, que
conlleva la pertenencia a un bloque econémico desarrollado
reconocible y bien considerado.

Conviene, asimismo, senalar que si el producto de estas
PYMES, que actian en areas geograficas reducidas, es diferente o
el consumidor lo percibe como tal ante un mercado potencial
adecuado, nada impide la coexistencia pacifica y permanente de
este tipo de empresas sin vocacion global con las otras. El riesgo de
las empresas locales es, necesariamente, mdas concentrado y la
defensa ante ataques de la competencia més débil, ya que no puede
defenderse compitiendo en otros mercados. Sin embargo, su
posicionamiento permanecera estable en la medida que pueda
mantener la diferenciacién a un nivel esperado de calidad y precio
competitivo.

Estructuras clasicas de internacionalizacion

Las empresas han afrontado al mercado mundial utilizando
normalmente uno de estos cuatro modelos:

1. Optica del exportador global. Esta forma de organizacién

coincide con el modelo ajustado de configuracién geografica. La
empresa tiene muy concentradas las actividades de la cadena de valor.
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. Su punto fuerte lo constituyen las ventajas de escala que puede
conseguir, tanto en el aspecto productivo, cuanto en el de
aprovisionamiento y de ubicacién, ademés de la facilidad de
coordinacién de las propias actividades. Su debilidad estriba en el
proceso de distribucién, pues el éxito en los mercados mundiales estara
sujeto al desarrollo de una eficiente red de distribuidores. Sera dificil
mantener el manejo de todo el canal; la empresa puede perder el control
de los uitimos eslabones de la distribucion. La existencia de personal
expatriado, en colaboracion de empleados del mercado al que se desea
penetrar, ayudara al control de las ultimas fases del proceso de
comercializacion. La buena implantacion del exportador global puede
favorecerse con ayuda institucional; los Ministerios de Comercio suelen
propiciar la creaciéon de organismos que se convierten en auténticas
vias de expedicion de los productos locales.

‘Las empresas que utilizan esta estrategia de salida a mercados
internacionales acostumbran a realizar los planes a plazos
relativamente cortos. Esta forma de acceso al mercado mundial ha
sido utilizada preferentemente por empresas japonesas. Las
limitaciones generales a este tipo de organizacién internacional
generan determinados costos de transaccién, cuando el valor de la
mercancia es relativamente bajo respecto al coste de transporte y
las trabas en la frontera.

2. Optica multinacional. La empresa realiza muchas de las
actividades de la cadena de valor en distintas areas geogréficas.
Acostumbra a concentrar en la sede central las tareas relativas a
14D y aspectos generales de la comunicacién. Se desarrolla
internacionalmente a través de la creacién de centros cidnicos, que
reproducen la oferta de igual manera en todos los mercados, siempre
tratando de aprovechar al limite las economias de escala. En algunos
casos se trata simplemente de filiales distributivas, en otros de filiales
productoras, en forma total o parcial en comparacion con la matriz.
Sus estrategias alcanzan preferentemente periodos medios. El
control de actividades, por parte de la empresa principal, es muy
estricto.
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Entre sus puntos fuertes estd la capacidad de integracion en
los mercados donde se ubican, ya que forman parte del tejido
empresarial autéctono y la eliminacién de trabas en frontera (en el
caso de las productivas). Como debilidades destacan el volumen de
recursos necesarios para realizar las diversas instalaciones y el
peligro de no aprovechar plenamente su capacidad. E| despliegue
multinacional ha sido utilizado en forma frecuente por las empresas
estadounidenses pioneras en la penetracion de mercados muy
protegidos o emergentes. -

3. Optica multilocal. Dentro del aspecto internacional el
mercado mundial destaca su vocacion localista en varios aspectos:
se adapta mejor a las exigencias de mercados locales, por ello
sacrifica la obtencion de economias de escala. Soporta menores
niveles de control y coordinacion por parte de la sede central, o que
le otorga mayor grado de autonomia. Sus estrategias se mueven en
el corto plazo. La integracion en el tejido econdmico local es maxima.
Muchas empresas europeas han escogido este sistema de
crecimiento exterior. Una caracteristica comun a estos tres sistemas
de crecimiento internacional es que las empresas mantienen un
marcado cardcter /aividualista y abordan, de manera solitaria, la
penetracién en los mercados exteriores. La accién individual se
enfrenta frecuentemente a /imitaciones en recursos, conocimientos
u otros. En cuanto se refiere a la planificacion, no suele realizarse a
largo plazo.

4. Optica global. Los factores de regionalizacion, eliminacion
de trabas en frontera y comunicacion estan propiciando la
transformacion de las estructuras clasicas, que operan en solitario.
La complejidad del mercado mundial exige el paso de una filosofia
parcial a otra global, lo que esta estimulando las aventuras
empresariales conjuntas.

Alianzas temporales, acuerdos y cualquier forma de

cooperacion son el denominador comun de las empresas que se
prestan a cambiar su tradicional modelo individualista, y por tanto
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mas costoso, por un modelo mas participativo que logra aportar
nuevas ventajas competitivas. La unién de fuerzas conjuntas permite
eliminar cualquier tipo de limites.

Globalizar la actividad es mucho mas que hacer negocios en
muchos paises del mundo. El concepto de globalizaciéon se refiere
mas a la forma cormo se organiza la actividad empresarial y menos
al lugar donde se localiza. Significa que si existe un planteamiento
mundial en lo relativo a productos, marketing, produccion, logistica
e |+D. Se trata de abordar los mercados mundiales equilibrando las
cualidades intrinsecas de los productos con los deseos de los
consumidores locales. Nada garantiza que los habitantes de un pais
perciban de igual manera las necesidades hacia ciertos productos;
lo significativo es la pertenencia a un grupo o a un segmento
determinado, sea cual fuere el origen geogréfico del mismo.

Adoptar una estrategia global, desde este punto de vista,
consistirda en desarrollar una segmentacién no necesariamente
geografica aprovechando las ventajas de escala que tales micro o
macro parcelas pueden alcanzar. La empresa global es reconocida
por el consumidor en cualquier lugar del mundo (ejemplo: carretes
fotograficos Kodak, Coca Cola...), exige por lo tanto la presencia de
las empresas en las grandes regiones econdémicas, a la vez que
necesita comprender las divergencias culturales para saberlas
rentabilizar. En definitiva, se acomoda al entorno y a la vez se
desarrolla de manera integrada.

A continuacion detallamos, de manera resumida, las cuatro
Opticas tratadas:

179



081

Cuadro de éptica global, multinacional, local y exp .global.

Caracteristicas |1. Explotador 2, Optica 3.0ptica 4. Optica
Global Multinacional Multilocal Global
Productos y Homogéneos Homogéneos Adaptados, Flexible, adaptado

servicios

alguna adaptacion

alguno homogéneo

al consumidor

Actividades de la
cadena de valor

Muy
concentradas en
el pais de origen

Dispersas pero
muy controladas
por la empresa
matriz

Duplicadas en
cada localizacién

Distribuidas segiin
la conveniencia
total

Fortalezas Economias de Rentabilizacion de | Autonomia Conocimiento del
escala en las innovaciones consumidor
produccion a través de las global, adaptacion

filiales e integracion

Debilidades Costes de Costes inversién, |Costes inversion |Coordinacién
transaccion coordinacién y y control

control
Consumidores |Trato Trata Adaptacion Adaptacion

indiscriminado

indiscriminado,
adaptacion parcial

Fuente: Keegan. Elaboracién propia.
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La publicidad en un entorno global

Entre 1950 y 1996, los gastos publicitarios mundiales se
multiplicaron por siete, aumentando mucho mas de prisa que la
misma produccion. A pesar de la crisis financiera asiatica y del
frenazo norteamericano, la cifra de negocios de la publicidad continta
en ascenso: 429 millares de dolares hace dos afios, 494 millares
para finales del afno 2001.

Las iniciativas de las empresas productoras con una vocacién
globalizadora han llevado a la fusién y adquisicion de agencias de
publicidad. Asi emergieron cinco super-grupos: WPP (Londres),
Omnicom e Interpublic (Nueva York), Havas Advertising (Paris) y
Dentsu (Tokio). Esta ultima tiene un tamafo comparable a las
anteriores, pero sus actividades en el extranjero son despreciables,
mientras que las otras tienen entre uno y dos tercios de su negocio
en el exterior. Tal gigantismo publicitario responde a la fusion de
productores quienes afirman que “/a mayoria de /os clientes exige
que su agencia le proporcione una notoriedad mundial y una
capacidad de comunicacion que integre todos /os soportes’”.

Interpublic, el grupo presidido por John J. Dooner, con la
adquisicion de True North se ha colocado como el mayor de todo el
mundo por delante de sus rivales, WPP, hasta entonces lider, y
Omnicom.

Segun datos servidos por Result International Consulting,
compafiia especializada en fusiones y adquisiciones de agencias,
Interpublic/True North Communications, Omnicom y WPP/Young &
Rubicam son los tres grupos que reudnen en sus manos el 47 por
ciento del mercado publicitario mundial. La actual tendencia a la
concentracion que experimenta la industria global de la publicidad
ha hecho que este porcentaje se haya elevado en 20 puntos desde
1999, fecha en la que las tres redes dominaban el 27 por ciento del
mercado.

En el afio 2001 era WPP el que encabezaba el ranking de
facturacién entre los grandes grupos publicitarios mundiales, segun
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la revista norteamericana Aovertising Age. El grupo britdnico de
comunicacion WPP lidera el ranking con una facturacién de 7.971
millones de délares para el afio 2000. E! segundo puesto es para
Omnicon (6.986 millones de délares), seguido de cerca por el también
estadounidense Interpublic (6.595 millones de ddlares). En cuarta
posicién se coloca la red nipona Dentsu (3.089 millones de délares),
mientras el grupo francés Havas Advertising es el quinto grupo, con
2.757 millones de délares.

Las cifras de negocio de las agencias para el mismo periodo
son las siguientes: la japonesa Dentsu encabeza el ranking mundial,
con una facturacién de 2.432 millones de ddlares, seguida de las
estadounidenses McCann-Erickson (1.824 millones), BBDO (1.534),
J. Walter Thompson (1.489), y la francesa Euro RSCG (1.430), la
primera europea.

Por su parte, Initiative Media (Interpublic) ocupa el liderazgo
del ranking mundial RECMA 2002 de centrales de medios con un
volumen de facturacion de 20.345,50 millones de euros (19.951
millones de ddlares) en 2001.

Tras Initiative Media figura OMD (Omnicom), cuya facturacion
ha sido de 18.063,25 millones de euros (17.713 millones de délares),
el tercer puesto es ocupado por Starcom Media Vest SMG (Bcom3),
con una facturacién de 17.690,01 millones de euros (17.347 miliones
de délares). Universal McCann (Interpublic), cuyo volumen de
facturacién en 2001 fue de 13.955,60 millones de euros, se sitia en
la octava posicion. El tltimo puesto es para PHD Omnicon (4.497,20
millones de euros).

Respecto a la posicion por grupos, el ranking esta liderado por
Interpublic/Magna Global (grupo al que pertenecen tanto Initiative Media
—incluida FCB Media- como Universal McCann) junto con el Grupo
Publicis. El volumen de facturaciéon de Magna Global es de 34.301,10
millones de euros (33.636 millones de dodlares), mientras que el de
Publicis es de 35.153,63 millones de euros (34.472 millones de ddiares).
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El grupo WPP Group Mindshare Edge, que engloba a
companfias como Mindshare y Mediaedge:cia, se situa en la tercera
posicién del ranking con 32.983,55 millones de euros (32.344
millones de délares), y tras él, Omnicom Media Group, con 22.560,45
millones de euros (22.123 millones de ddlares) facturados en 2001.

El ranking RECMA es elaborado por esta entidad
independiente con caracter anual. Analiza y compara la posicién
de las centrales de compra y gestion de medios, asi como a los
grupos a los que las centrales pertenecen, basandose en su
volumen de facturacién, a escala mundial, y en las principales
regiones donde éstas operan: Estados Unidos, Europa, Canada,
Latinoamérica y Asia Pacifico.

Como todos conocemos, los super-grupos consiguen casi la
mitad de su cifra de negocio a través de otras actividades
enmarcadas en el concepto de comunicacion global y ya no solo de
publicidad (creatividad y gestién de medios publicitarios), esto es:
marketing directo, relaciones publicas, promociones, asesoria y
gestiéon de imagen, estudios de mercado, etc. Interpublic por ejemplo
ayuda a Coca-Cola a determinar la “esencia misma” de su bebida,
mientras continua siendo “el consultor creativo y el generador de
ideas a escala global asi, que desarrolla mensajes basicos que
puedan integrarse en los esfuerzos locales de comunicacion”. Las
nuevas corrientes de marca deberan cultivar las re/aciones de marca
con el cliente real.

Veamos un ejemplo con el grupo Havas Advertising, como
dijimos anteriormente el quinto a escala mundial por volumen de
facturacién. Cuenta con cuatro grandes divisiones: las redes de
agencias de Euro RSCG y Arnold Worldwide; la de centrales MPG;
y el Diversified Agencias Group, que reune a las compaiias
especializadas en marketing directo, promociones, bartering,
emplazamiento de productos y otras técnicas que se encuadran bajo
el bellow the line.
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Cada divisién o red tiene su propio posicionamiento: Euro
RSCG se presenta como una agencia innovadora de servicios plenos;
Arnold, en Espana, cuenta con L.a Banda, es més una empresa de
asesoria y consultoria, aunque también presta todos los servicios
de comunicacion. Diversified Agencias Group incluye compafias de
distintos servicios especializados, y se trata de una de las areas de
mayor crecimiento, gracias a la compra de otras empresas.

Por su parte, MPG incluye a todas las empresas de medios
del grupo, con una estructura adaptada a cada pais. Asi, en Espana
cuenta, ademds de las oficinas de Media Planning en Madrid y
Barcelona, con una segunda central, Arena; y, con Media Contacts,
especializada en medios interactivos. Arena esta en otros paises en
los que incorporé las centrales de Mediapolis, mientras en Espafa
se constituyé hace un afo, con la compra de Sopec, que antes
pertenecia al Banco Santander Central Hispano (BSCH).

MPG, que forma igualmente parte del Grupo Havas, se define
como una compariia multinacional descentralizada, con mas de 2.000
profesionales pertenecientes a 15 culturas diferentes, y una
facturacion con notables incrementos en los Ultimos tres afos: de
4.800 millones de ddlares, en 1998, pas6 a 6.250 millones en 1999;
un 31 por ciento mas. En el 2000 la facturacién del grupo alcanzé
8.500 millones de ddlares, un 36 por ciento mas. MPG es el primer
grupo de medios en Latinoamérica, el octavo en Europa y el décimo
en América del Norte.

El uitimo informe sobre agencias de publicidad realizado por
el banco de inversiones Goldman Sachs determina que la
recuperacion econémica de la industria publicitaria mundial no llegara
hasta 2004, afio en el que los Juegos Olimpicos y las elecciones
estadounidenses reactivaran el mercado. Hasta entonces,
unicamente Asia ofrecia alternativas a aquellos grupos publicitarios
que quieran hacer crecer su negocio.
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Tras los atentados de Nueva York y Washington, que
acentuaron la crisis que la publicidad sufria desde mediados de 2000,
los beneficios de las grandes multinacionales de la comunicacién
comercial sufrieron serios descalabros. La mayoria de los grupos
se ha visto obligada a reducir sus previsiones anuales y aceptar el
retraso de la esperada reactivacién.

En cualquier caso, segun el informe de Goldman Sachs, la
parte mas baja del ciclo estd comenzando a superarse y, a pesar de
que la recuperacién real se dara en 2004, el préximo ano se registrara
una cierta aceleracioén en la actividad publicitaria que vendré
precedida por un repunte en la actividad bursatil del sector, que ha
caido mas de un 20 por ciento desde el 11-S.

Por otra parte, entre las recomendaciones que Goldman Sachs
da a los grupos de comunicacién para recuperar su ritmo econdmico
estan la entrada en mercados emergentes (WPP ya obtiene el 19
por ciento de sus ganancias de Asia, Africa y Latinoamérica), la
diversificacién (el banco de inversiones cree que estdn mejor
preparados para el despegue aquellos grupos de publicidad con un
enfoque de negocio dirigido hacia los servicios de marketing, mas
que publicitarios exclusivamente) y un equilibrio de cuentas entre
clientes tradicionales y empresas de la nueva economia.

En definitiva, el dominio de la industria publicitaria es tal, que
ninguna economia o cultura, puede soslayarlo completamente de
tal manera que las practicas culturales se le han anexionado o
asociado. Se trata, a la vez, de encontrar nuevos espacios de
emplazamiento publicitario y de aprender a explotar toda clase de
nuevas informaciones comerciales utilizables.

Llegamos a la conclusiéon que el sector publicitario quedara
controlado por tres o cuatro grandes grupos de comunicacién; estos
grupos deberan tener un nuevo concepto, no hablaremos de
multinacional tal y como hoy conocemos con grandes estructuras,
sino de multinacional basado en grandes redes. En el sector
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publicitario el concepto de red es el que se ha desarrollado en la
concentracién publicitaria otros son especializaciéon en técnicas,
segmentacién de mercados, etc.

Resulta evidente que las nuevas tecnologias de la informacién
facilitan el mercado de redes porque mientras en la era industrial se
requeria de grandes estructuras, en la era de la informética lo que
Se precisa son redes.

Las agencias publicitarias o grupos de comunicacién, como
actualmente se denominan muchas, se encuentran totalmente
especializadas y pueden ofrecer a sus clientes un servicio pleno,
pero no como una empresa unica sino como un grupo de empresas
pertenecientes a un gran grupo de comunicacién; un ejemplo de
ello se aprecia en las centrales de compras donde se investigan y
planifican las campafas publicitarias. No pertenecen, como antano,
a la agencia -recordemos que el departamento de investigacion y
medios era uno mas de la agencia de publicidad- sino que son
empresas del mismo grupo pero totalmente auténomas o incluso
independientes de las agencias publicitarias matrices. Por supuesto,
esto mismo ocurre en todo lo relacionado al below the /ine, produccion
audiovisual, etc.

Existe una tendencia general de los clientes con vocacién
globalizadora de designar agencias globales para sus cuentas, y es
por ello que las agencias han visto esta pauta y estan involucradas
ellas mismas en un gran programa de globalizacién y de joint
ventures, para ampliar su alcance internacional y su capacidad de
servir a los clientes en una cuenta global.

Este proceso de internacionalizacién por parte de las agencias
suelen darse, fundamentalmente, en dos lineas: encontrar una
agencia local o nacional familiarizada con las culturas locales y
absorberla o asociarse con ella; o bien, implantarse en ese pais a la
vez que su cliente. Esto traera consigo contratar a especialistas
locales para conocer sus culturas o aplicar, en caso contrario, una
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comunicacidn estandarizada de los productos. Por supuesto que hay
pasos intermedios de implantacion de agencias sin necesidad de
contratacion de personal nacional, pero siempre implicard una
ralentizacion en la implantacion de comunicaciones 0 mensajes
locales por falta de conocimiento de los procesos de comunicacion.

Comunicacién global: estandarizacion frente a
identidad cultural.

En este punto creemos que es el momento de entrar en el
debate que permita delucidar si la comunicacién global debe ser
eslandarizada o, por el contrario, /ocalizada, es decir, si debe respetar
la /dentidad cultural/de los paises.

El proceso de comunicacién, en principio, es el mismo para
todos los paises. Existe un emisor (el productor), un canal (televisién,
radio, etc.) y un receptor (el consumidor) y, por supuesto, entre el
emisor y el receptor debe enviarse un mensaje a través del canal.

La cuestion es determinar si el mensaje debe ser el mismo o
no, dependiendo del pais o Estado al que va dirigido. Pues bien,
para los defensores de la estandarizacion, la Aldea Global es un
hecho y los gustos y preferencias son similares, independientemente
del lugar. Con esta postura, las empresas pueden conseguir
economias de escala con la unificacion del mensaje publicitario
alrededor del mundo.

Por otro lado, los defensores de la publicidad local o localizada
afirman que los consumidores son diferentes de un pais a otro vy,
por tanto, tienen que ser alcanzados por un mensaje realizado
exclusivamente para ellos. Una de las posturas de los localistas es
que la mayoria de los fracasos de las campanas se generan como
consecuencia de una falta de entendimiento sobre las culturas
extranjeras.
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Si hacemos un poco de historia y refiriéndonos a los ahos 50 y
60 -periodo donde se inicia la segunda globalizacién, actualmente
nos encontramos en la tercera- la opinién generalizada de los
publicitarios es que era necesario un proceso de adaptacion de las
campafas publicitarias a los diferentes paises. Esto se efectuaba
mediante la realizacién de distintas campafas -una por cada pais-
con el mismo eje de comunicacion.

Este tipo de localizacion fue fuertemente atacado y ademas
con éxito. Un ejemplo lo vemos en el articulo de Eric Elinder publicado
en Advertising Age del 27 de noviembre de 1961: “; Por qué tres
artistas en tres paises diferentes tienen que eslar diseriandao /a misma
plancha eléctrica y tres escritores de material publicitario tienen que
escribir acerca de eflo s/ en realidad es bdsicamente, e/ mismo
material para /a misma plancha?’. Esto motivé que los anunciantes
con intereses en distintos paises decidieran adjudicar la realizacién
de la campana a una de sus agencias, con la idea de planificar una
campana internacional fuerte y que en el resto de los paises se
presentara la campafa con insignificantes modificaciones, que
principalmente implicaban la traduccidn del material al idioma local.

El debate de estandarizacion frente a la localizacion llegé a su
punto mas candente a finales de los 80 y principios de los 90. En
estos afnos comienza otra fase globalizadora, donde las nuevas
tecnologias aplanan el camino para que cualquier proceso de
globalizacion pueda expandirse y con eila se propicie el nacimiento
de las primeras redes publicitarias.

En un articulo publicado en el Harvard-Deusto Business Review
en 1983, Theodore Levitt defendia la tesis que el mundo es cada
vez mas homogéneo. Por lo tanto, las companiias globales deberian
vender sus productos estandarizados alrededor del mundo con
campanas publicitarias homogeneizadas.?

1 Elinder, Eric; International Advertiser Must Devise Ads, Dump Separate Ones,
Swedish Ad man Avers. Advertising Age. 1961.

2 Levitt, Theodore. La globalizacién de los mercados. Harvard-Deusto Business
Review. 1983.
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A diferencia de Levitt, la postura de Kanso® sugiere que la pauta
se dirige hacia el uso incrementado de publicidad internacional
localizada. Kanso llegé a esta conclusién en un estudio en el que analizé
dos grupos diferentes de directores de publicidad: los que defendian la
publicidad estandarizada y los que estaban a favor de la localista. Otra
de las conclusiones a la que arribd fue que los directores orientados
culturalmente tenian tendencia a preferir el enfoque localizado.

Antes de continuar con los aspectos relacionados a
estandarizacion o identidad cultural quisiéramos plantear la siguiente
cuestién: ;hay una demanda mundial homogénea? Se esta
preguntando por la existencia o no de factores de similitud entre los
distintos pueblos del mundo los cuales estan definidos a partir de su
propia cultura. Es decir, la posesién de elementos culturales
diferenciadores se constituye en elemento clave a partir del cual se
establezcan las diferentes estrategias de comunicacion.

Pero, ¢qué es la cultura? Para Carles Canté existen nueve
factores que influyen en el término cu/tura:religion, idioma, legalidad,
politica, tecnologia, factores econémicos, organizacion social, valores
y actitudes y por uitimo educacion y tradiciones.

Teniendo en cuenta estos factores deberiamos preguntarnos
si realmente existe un producto universal capaz de satisfacer las
necesidades de nuestro publico objetivo. Evidentemente, la respuesta
no es Unica y dependera de un importante nimero de variables a
considerar, existiendo productos que puedan ser estandarizados y
aquellos que no.

Pero la siguiente reflexién que tendriamos que hacernos es
saber si esos productos estandarizados nos interesan o no. Ya hemos
visto que, desde un punto de vista econémico, la estandarizacion es
mas rentable porque permite aplicar economias de escalas. Lo es

3 Kanso, Ali; International Advertising Strategies; Global Commitment to Local
Vision. Journal of Advertising Research. 1992.

189



La comunicacién publicitaria

también desde un punto de vista cultural? Existe una frase muy
extendida que nos dice que “a estandarizacion permite e/ intercambio
cultural y humano entre paises’.

Esto es realmente asi, o lo que permite es un nuevo sistema
de colonizacién, pues es evidente que los paises menos
desarrollados no son competitivos con las potencias econémicas;
por lo tanto, sera poco el intercambio cultural que vaya desde el
pais pequefio hasta el grande. Todo intercambio se realizara desde
las grandes potencias a los terceros paises y a esto se le llamaria
colonizacién econémica y, por supuesto, cultural.

Algunos publicistas somos de la teoria que las nuevas
generaciones de antropdlogos y arqueélogos deberan tener en
cuenta la actividad publicitaria para conocer como vivian sus
antecesores. Esto no ocurrird si la publicidad que realizamos es
totalmente estandarizada o quizas si, porque se ha conseguido
eliminar cual resquicio de identidad cultural de los pueblos.

En los ultimos afos, las estrategias de marketing y de
comunicaciéon de muchas empresas buscan el acercamiento de su
compainia al consumidor, pues los consumidores de ahora no tienen
nada que ver con los de hace 10 afos, ni tendran que ver con los de
la proxima década. Ya no debemos hablar de publicidad sino de
comunicacién y la comunicacién debe evolucionar con los
consumidores.

Debemos incorporarnos a las nuevas tecnologias, al Internet,
a los teléfonos moviles, al CRM. Cada dia sera mas importante hablar
de comunicacién mas que de publicidad, y dialogar con tus
consumidores de forma permanente. Para Félix Mufoz,
Comunication Manager de Coca Cola Espana, ‘en publicidad hacer
cosas estdnaar es estar muerto. Un anuncio estandar en un blogue
de 28 anuncios significa que esltds tirando el dinero”?

4 Montanés, Fernando. Hacer cosas estandar es estar muerto. IPMARK. 2001.
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En esta linea, el Customer Relationshjp Management (CRM)
se estd implantando cada vez mas en las diferentes estrategias de
marketing de las empresas. Actualmente, en las nuevas lineas de
comunicacion debemos conocer los gustos de cada uno de los
consumidores, y el concepto de CRM consiste en integrar a todas
las bases de datos procedentes de las diferentes areas de marketing.
La fidelidad de nuestros clientes y el conocimiento de sus gustos
son, actualmente, dos elementos primordiales para cualquier
compainia.

Como conclusion diremos que nuestra postura no es totalmente
antiglobalizadora, pues es evidente que la fuerte competencia entre
productos, la reduccién de costes en los productos realizados por
las multinacionales, las economias de escala y las nuevas
tecnologias nos llevan directamente por ese camino. Pero si
consideramos que debemos conocer al consumidor local y respetar
su identidad cultural, para lo cual proponemos que las estrategias
de comunicacién pasen por una comunicacidn internacional con un
mismo posicionamiento y briefing, donde cada pais desarrolle su
argumento local basado en conceptos propios de cada identidad
cultural.

Es evidente que esta teoria presenta dificultades con las
economias de escala, pero creemos que €S mas importante que la
marca se identifique directamente con el consumidor, en lugar de
intentar colonizarlo y modificar sus actitudes y costumbres. De esta
forma, el éxito de la campafa publicitaria y la identidad cultural de
los pueblos estara asegurado.

191






Formacion de consultores en
comunicacion organizacional

Germdn Hennessey Noguera*

Una de las grandes preocupaciones y expectativas de los
estudiantes, quizas de todas las disciplinas, es saber cuando salen
al “mundo real’; el aula de clase les parece un mundo ... jvirtual?
¢no real? El mundo de las ideas es percibido como un mundo
opuesto al mundo de la accion.

El aprendizaje de una disciplina de las ciencias humanas,
sociales y organizacionales debe realizarse en el contexto real de
desarrollo de la disciplina. En el caso de la comunicacion
organizacional, el aprendizaje debe realizarse en el marco de la
organizacion.

Dado que el modelo de nuestro sistema educativo es
presencial, asignaturista y de dedicacién casi completa en tiempo
del estudiante a sus varias materias (afortunadamente orientado ya
hacia el modelo de un curriculo integrado integrador), el aprendizaje
limita la posibilidad de unas précticas continuas durante un largo

* Colombiano. Especialista en Gerencia de Recursos Humanos y en Pedagogia
para el Desarrollo del Aprendizaje Auténomo. Profesor universitario.
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periodo, suficiente para que el estudiante-practicante pueda
desarrollar un ejercicio o gestion de comunicaciones completo v,
por ende, significativo en una empresa.

Al considerar la gestiéon de comunicacién organizacional como
una gestion integral e integradora de la organizacidn, las tendencias
del mercado empresarial y del sistema educativo, el modelo
pedagdgico y el proceso de ensenanza-aprendizaje de la
comunicacién organizacional deben orientarse a que el aprendiente
(el que aprende) desarrolle competencias integrales de consultor,
haciendo précticas grupales guiadas en la empresa y el analisis y la
reflexién del caso empresarial en el aula.

En este modelo, el docente es un tutor de la practica y de la
reflexion; dado que la propuesta se enfoca a formar consultores, el
docente se convierte entonces en el consultor senior de los
consultores aprendientes.

El aula de clase debe servir como escenario de confrontacion
de las experiencias y las ideas; debe crear el ejercicio permanente
del dialogo y la discusion; debe ser util para el encuentro y
desencuentro de las propuestas, los modelos y esquemas; para el
error como punto de referencia continua del aprendizaje; para
compartir con los colegas y los amigos; para generar las
interrelaciones al interior y entre los equipos. Para construir el sentido
compartido de la gestién de comunicaciones y validar el esfuerzo
cotidiano de aprender a aprender, aprender haciendo y hacer al
aprender.

El aprendizaje solo toma sentido para un aprendiente cuando
tiene la oportunidad de transferir lo aprendido a una realidad, en la
cual, obviamente, debe estar inscrito y comprometido.

Pero mas alla de poder transferir, el aprendiente debe tener la

oportunidad de innovar; es decir, de proponer y hacer algo nuevo en
la organizacion. Y claro, de generar un cambio, una transformacion.
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La mediacion docente y el proceso de ensefianza-aprendizaje
de la gestion y gerencia de la comunicacion organizacional debe
orientarse entonces a la construccion, desarrollo y mejoramiento de
estrategias cognitivas y metacognitivas, disciplinares y
ocupacionales, enfocadas a formar competencias de pensamiento-
accion de consultor organizacional, con el propésito que sea actor y
agente de procesos innovadores y transformadores de la entidad
desde la gestién de comunicaciones, de manera que se incremente
la calidad de vida de los miembros de la organizacion y la calidad de
vida de la organizacién misma.

Esta propuesta describe y desarrolla un modelo pedagdgico o
marco de referencia para la gestidon y el proceso ensefianza-
aprendizaje relacionado con la comunicacién organizacional, basado
en cuatro pilares:

La comunicacidn organizacional

El proceso de aprendizaje auténomo
El pensamiento sistémico

La accién empresarial

> wh =

La pretensién de este documento es generar un dialogo
constructivo que realimenta el saber y el hacer del docente.

Un modelo de gestién de comunicaciones
integral, integrado e integrador

Concibo la gestién de la comunicacién basado en cinco
factores:

El proceso comunicativo

2. La interaccién humana interpersonal, grupal y colectiva en la
organizacion

3. El pensamiento sistémico
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4.  El contexto de la organizacion
5. Laaccién y dinamica empresarial
El ser comunicante en una organizacion sistémica

El ser humano es, por naturaleza, un ser de comunicacion, es
decir, un ser comunicante.

En una organizacién, el ser humano tiene dos grandes
dimensiones: su relacion social, que le da una condiciéon humano-
social; y su relacién de tarea-produccion, que le da su condicion
laboral-productiva.

Por otro lado, el ser humano es un ser de relaciones, ademas
de la que establece consigo mismo, la que alimenta en grupos y en
colectivos. A su vez, las organizaciones, como una sola entidad,
estdn inscritas en una poblacion o sociedad con la cual tienen una
relacion social y de mercado.

A partir de esas caracteristicas, podemos describir cuatro
grandes ejes que generan una gestiéon de comunicaciones integral
e integradora y, especialmente, sistémica: la del individuo, el grupo,
el colectivo y el social. Y dos dimensiones en cada eje, segun la
relacion social o la de tarea.

Eje Relacion Social Relacion de Tarea
Dimension del Ser Dimensién del Hacer

El individuo Humana Laboral-normativo

El grupo Red social Productiva (el equipo)

La Organizacion Empresarial Institucional

La sociedad Institucional Comercial (de mercado)
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Comercig
Mercagdt

Empresarial

Ingtitucional

La comunidad
organizaciona

) Comunitaria
La sociedad

Una gestion de comunicaciones debe desarrollar las
dimensiones del ser en la organizacion, desde el desarrollo del
individuo, pasando por el mantenimiento de redes sociales, la
construccion de una identidad y cultura cohesionada, y la
responsabilidad social de los individuos y la organizacion.

Entre otros, debe crear los espacios y momentos, el didalogo y
la discusion, las habilidades comunicativas, y, obviamente, unas
politicas, un direccionamiento y planes estratégicos para :

Generar participacion en los procesos de socializacion

Crear una cultura de comunicaciones, en donde sea compartido
el valor de comunicar y se generen sentidos compartidos

Dialogar y discutir a nivel de grupos y de toda la organizacion
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Compartir vivencias cotidianas que permitan la interaccidn
social y el mutuo desarrollo

Desplegar la cultura organizacional: principios, valores y
filosofia, y politicas

Ensefiar mediante el ejemplo cotidiano

Mantener canales y formas de comunicacion informales,
oportunos, agiles y flexibles

Capacitar en el manejo de medios

Una gestion de comunicaciones debe evolucionar las

dimensiones del hacer en la organizacion, desde el desarrollo del
empleado, pasando por la informacion para la efectividad, el
despliegue del direccionamiento, y hasta la responsabilidad con el
cliente y el mercado.

Entre otros, debe crear los espacios y momentos, el didlogo y

la discusidn, las habilidades comunicativas y, obviamente, unas
politicas, un direccionamiento y planes estratégicos para :

*

Una comunicacién que genere la efectividad de los procesos
organizacionales y funcionales

La creacion de una cultura de la calidad, el mejoramiento, del
esfuerzo compartido

Una cultura orientada al aprendizaje continuo y a la
construccion de una organizacion inteligente

El despliegue del direccionamiento estratégico y del
direccionamiento de las areas

Originar la cultura de planeacion y de procesos
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Crear espacios para el didlogo y la discusion en miras al
mejoramiento del equipo (o del grupo), del area y de la
organizacion

* Establecer el dialogo y discusién para que en el consenso o la
toma de decisiones se establezcan objetivos y metas,
procedimientos y estandares

* Comprensién de objetivos y metas; de procesos,
procedimientos y estandares; responsabilidades y tareas;
interaccion interareas o interequipos

* Comprensién sobre formas de evaluacién, correccion,
verificacion, y controles, tanto individuales, del equipo, de la
organizacion y de los procesos; Evaluacion cotidiana y periédica

* Retroalimentacién cotidiana
* Capacitacién y entrenamiento
* Ensenar mediante e! ejemplo

Este modelo debe inscribirse en tres grandes variables de la
organizacion: el direccionamiento estratégico y las estrategias, la
arquitectura organizacional y la cultura organizacional. Hay una
cuarta variable que debe considerarse en la gestion de
comunicaciones, que es el estilo de direccién predominante.

Estas cuatro variables en interacciéon permanente le dan vida
a la organizacién y su dindmica y generan las formas, tipos y modos
de comunicacién en la organizacion; ademas de ser el punto de
partida para disefiar y determinar las politicas, el direccionamiento
del sistema y del area y, por ende, la calidad y los aportes de la
gestiéon de comunicaciones y de informacién en una organizacién.

Una segunda trilogia exigida en este enfoque sistémico
propuesto es la conformada por gerente-jefe-empleado, que indica
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que el proceso comunicativo es inherente a la vida organizacional;
negar el papel de la comunicacidn es, de hecho, una gran de debilidad
para cualquiera tipo de organizacion y representa grandes costos y
detrimento de sus resultados, como ya es sabido.

Asi, la gestién de comunicaciones es una gestion y un proceso
estratégico de responsabilidad de la gerencia y que debe ser dirigida
por un profesional de staff con alto nivel. Pensar en algo diferente,
aunque posible, es, sencillamente, no recomendable aunque muchos
gerentes aun no lo entiendan (o no lo deseen entender).

El aprendizaje auténomo

En ese juego de interacciones humanas, el aprendizaje es un
proceso de mediacion social en contextos especificos; la participacion
y “la interaccion del aprendiente (quien aprende) con un medio social
constructivo donde reciba el aporte especifico de compafieros,
docentes, familiares y amigos pertenecientes a un grupo de
referencia”, ' podra permitir o facilitar el compromiso de un ser
humano en su propio proceso de aprendizaje y, en consecuencia,
de transformacion de su realidad.

Dado que todo aprendizaje debe enfocarse a permitir la 6ptima
0 adecuada interaccién del ser humano con su realidad, el
aprendizaje facilitado por los actores del proceso debe promover
que el aprendiente desarrolle y tome conciencia de su propio proceso;
es decir, sea autobnomo, en la medida que cada quien construya su
proceso de aprendizaje y lo genere a partir de su propia realidad.

El aprendizaje es “un proceso que pone en ejecucion
estrategias cognitivas y metacognitivas”?, siendo las primeras actos
0 procesos destinados a “construir sentido, producir conocimiento,

1 Especializacién en Pedagogia para el Desarrollo del Aprendizaje Auténomo.
UNAD-CAFAM. 2001. Médulo A. Pag. 29.

2 Ibid. Médulo A. Pag. 31
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lograr comprension y recordar” y, las segundas, “monitorear y ejercer
control mental sobre las variables o caracteristicas intrinsecas de la
persona, de la tarea y de las estrategias en uso y del entorno”.

Podemos entender las estrategias como aquellos
procedimientos que “implican una secuencia de acciones realizadas
de forma deliberada y planificada” 3, mientras que la secuencia
automatizada de acciones se denomina “técnicas, destrezas,
habilidades o habitos”.

Siguiendo a Flavell (citado por Marti), que distingue los
conocimientos sobre personas, tareas y estrategias como las tres
categorias de conocimiento, las estrategias cognitivas serian
aquellas que nos permiten conocer, reconocer, evaluar, construir y
mejorar nuestros procesos y procedimientos de aprendizaje.

Estos procesos y procedimientos estratégicos significan que quien
aprende debe autodirigirse, ser capaz de lograr la autonomia en la
cual el docente es el facilitador; el grupo, el apoyo; las experiencias de
aula, las experiencias empresariales y experiencias cotidianas, las
situaciones en las que se facilita y se construye el aprendizaje.

La autodireccidén del proceso de aprendizaje requiere unas
habilidades, desarrolladas de manera clara por Marzano: * (en
bastardillas)

* La formacion de actifudes y percepciones positivas sobre e/
aprendizafe, o sentir que se aprende algo y que es algo util
para la realidad de quien aprende.

3 Marti, Eduardo. Metacognicién y estrategias de aprendizaje, en El aprendizaje
estratégico, Pozo, J. I. y Monereo C., Editorial Santillana, 1999, pag. 112.

4 Marzano, citado por Insuasty, Luis Delfin. Especializacién en Pedagogia para el
Desarrollo del Aprendizaje Auténomo. UNAD-CAFAM. Médulo A, pag. 33.
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La adquisicion de incorporacion del conocimiento significativo,
o, darle sentido a lo aprendido, dentro del referente del que
aprende;

* La ampliacion y refinacion del/ conocimiento significativo, o,
mejorar y estar en capacidad de mejorar el conocimiento e
integrarlo de manera concreta a la realidad,

La aplicacion oportuna del conocimiento significativo, o poder
aprovechar y poner en uso lo aprendido, de manera que haya
un sentimiento de beneficio y utilidad;

* La formacion y aplicacion de prdcticas y habitos cognitivos,
académicos y sociales®: autorregulacion, pensamiento critico
y pensamiento creativo.

Ese proceso generador de aprendizaje auténomo debe incluir
la construccién de una cultura de pensamiento a partir de las
experiencias del aprendizaje, entendida como “un ambito del aula
en que varias fuerzas (lenguaje, valores, expectativas y habitos)
operan conjuntamente para expresar y reforzar la empresa del buen
pensamiento.”

Siguiendo a Tishman, Perkins y Jay, al proponer aprender y
ensefar en una cultura de pensamiento, el docente debe crear y
desarrollar el escenario a partir de seis dimensiones de una cultura
de pensamiento: el lenguaje de pensamiento, predisposiciones al
pensamiento, el monitoreo mental (o metacognicién), el espiritu
estratégico, el conocimiento de orden superior y la transferencia.

Y recomiendan cuatro técnicas de enculturacién o de una

educacién basada en la cultura, como fuerzas de ensenanza, a saber:

5 Marzano (1992), citado por Insuasty, en documento guia de la Especializacién.

6 Tishman S. y otros. Un aula para pensar. Ed. Aique, citado por Insuasty. L.D.
en Médulo A de la Especializacién, p. 84-87.
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exponer los modelos de la cultura, hacerlo a través de la
explicacion mediante la interacciéon con otros integrantes de la
comunidad, y a través de la realimentacién brindada por el
docente y por la confrontacién con los elementos de la cultura
de la comunidad.

Bajo los principios del pensamiento sistémico puede
comprenderse el proceso de aprendizaje. De hecho, la propuesta
de formaciéon empresarial para el aprendizaje organizacional
desarrollada por Senge (ver Senge Peter. La Quinta Disciplina y
libros subsiguientes) basa sus cinco normas en el pensamiento
sistémico; en los modelos mentales como constructores de la realidad
del ser humano y del ser organizacional; en el didlogo y el trabajo
en equipo; y en el dominio personal que indica la prioridad del ser
humano de inclinarse hacia un aprendizaje generativo que construya
y transforme; en términos del aprendizaje, que pueda transferir a su
propia realidad y transformarla.

Dos son los principales procesos generadores del aprendizaje
significativo y transformador de la realidad: en el primero,
encontramos al aprendiente con las cuatro situaciones, con su propia
dinamica sistémica, facilitadores de escenarios de aprendizaje, la
mediacion pedagdgica del docente, el aprendizaje cooperativo, las
experiencias de aula, las experiencias empresariales y las
experiencias cotidianas.

En la mediacién pedagégica, el docente es facilitador en la
medida que planea estratégicamente el aprendizaje y media para
que el aprendiente construya sus propios significados a la luz de su
realidad; el aprendizaje cooperativo, apoyo vital del grupo -que debe
llegar a madurar como equipo de aprendizaje- en el cual el
aprendiente contrasta y compara su conocimiento, soluciona
problemas y, en especial, encuentra un legitimador de su propio
proceso al ser el grupo un coevaluador de gran estima.
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Las experiencias de aula, tanto para la educacion formal como
la no formal, siguen siendo un escenario en el cual la motivacion
hacia el aprendizaje significativo es clave; es aqui donde tiene un
gran reto el docente: lograr que el estudiante se dé la oportunidad
de enfrentarse al nuevo conocimiento depende de la actitud asumida
hacia el docente, hacia el proceso mismo y hacia las experiencias
en un tiempo y espacio determinado como es el aula de clase.

Las experiencias empresariales permiten aplicar los conceptos
y conocimientos desarrollados a partir del aula; son la oportunidad
de construir, desarrollar y mejorar las cornpetencias profesionales y
ocupacionales del aprendiente; permiten el desarrollo integral del
nuevo profesional, en el caso del pregrado, y del especialista, en el
caso de postgrado, en cuanto les permiten confrontar en el mundo y
la realidad sus ideas, modelos, esquemas e innovaciones. Las
experiencias empresariales, entendidas segtin los estudiantes como
las del “mundo real”, crean el ciclo completo entre el conocimiento
generado y el conocimiento aplicado.

Por ultimo, en las experiencias cotidianas, escenarios naturales
tanto en la calle, cuanto en casa, o en el ambito social de la empresa,
donde el aprendiente encuentra sentido a lo aprendido; es aqui donde
el conocimiento y las habilidades adquieren significado, en especial
para un estudiante de pregrado, es donde puede dimensionar lo
aprendido y confrontarlo con la realidad que entiende puede
transformar.

El segundo gran proceso es el aprendizaje significativo mismo:
la construccion, desarrollo, evaluacion (incluida la autoevaluacion,
heteroevaluacion y coevaluacién) y el mejoramiento de las
estrategias cognitivas y retacognitivas y de las competencias
disciplinares, profesionales y laborales del aprendiente, ya descritas
anteriormente. '

Ambas funcionan como bucles de realimentacidon o de refuerzo
-segun el caso- dentro del proceso sistémico del aprendizaje; las
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estrategias cognitivas y metacognitivas facilitan la construccién
auténoma de competencias (con la mediacién del docente) y en
la medida en que la aplicacion de esas competencias es positiva,
éstas refuerzan la calidad de las primeras o indican el camino
de mejoramiento. En esta medida se genera el aprendizaje
significativo, pilar de la transformacién de la realidad del propio
aprendiente.

Un modelo pedagdgico orientado a la formacion de
consultores

Una de las curiosas opiniones de los profesionales que dirigen
empresas indica que los estudiantes no tienen la experiencia
suficiente para trabajar. Aunque sea cierto aquello de que la practica
hace al maestro, también es cierto aquello de que el cura no se
acuerda cuando fue sacristan.

Considerar que la empresa es solo un laboratorio para que
una persona aprenda, y que es la empresa la que subvenciona y
costea el aprendizaje del estudiante, es un error. La empresa se
beneficiaria muchisimo de la gestién de un estudiante, porque tiene
el espiritu de la innovacién, del cambio, y la noble capacidad de
asumir riesgos, caracteristicas que los profesionales pierden con el
tiempo.

En esa medida el proceso de ensehanza-aprendizaje en
comunicacién organizacional orientado a la formacién de consultores,
en particular -y posiblemente por extensién a la de cualquier disciplina
en las areas administrativas- debe proponerse el desarrollo y
crecimiento paralelo del aprendiente y de la organizacién en la cual
se realiza la acciéon empresarial.

Se generan entonces dos procesos basicos ya enunciados: el

proceso de reflexion y analisis a partir del aula de clase y el proceso
de accién y experimentacién empresarial.
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Este enfoque de formacién de consultores es aplicado tanto
en el proceso de formacién de pregrado como de posgrado. Claro
esta que los propésitos, competencias y actividades varian en
complejidad y alcance.

En ambos casos, el curriculo debe ser integrado e integrador,
debe trabajar en ejes tematicos que interrelacionan la gestién de
comunicaciones, la accién empresarial y la organizacién como un
sistema.

Debe ser un soporte en el proceso de ensefanza-aprendizaje
para la formacién de consultores

El proceso de reflexion y analisis a partir del aula de clase debe
tender a la busqueda y desarrollo de las fases de aprendizaje de la
observacion reflexiva y la conceptualizacién abstracta del ciclo de
aprendizaje de Kolb.

El proceso de accion y experimentacion empresarial busca
desarrollar las fases de aprendizaje de la experimentacion activa y
la experiencia concreta del ciclo de aprendizaje de Kolb.

En la misma medida, el modelo también esta alimentado por
las propuestas de aprendizaje en equipo de Senge en sus textos de
La Quinta Disciplina.

Igualmente, dado que es un proceso integral, cada subproceso
del mismo (aula y empresa, por denominarlos de una forma corta)
desarrollan el ciclo de calidad de Deming, -también basado en Kolb.

El proceso de ensefianza-aprendizaje hace el ciclo completo
de aprendizaje dado, que parte del diagnéstico de las competencias
actuales del aprendiente y del diagnéstico situacional de la
organizacion, de manera que el desarrollo de competencias corre
paralelo, y es realimentado con el desarrollo y ejecucién de las
estrategias de innovacién y transformacién de la organizacién. Asi,
aprendiente y empresa aprenden y se desarrollan mutuamente.
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transfiere para innovar y
transformar su
aprendizaje

Proceso de desarrollo
empresarial, desde la gestién de
comunicaciones

transfiere para innovar y 7
transformar la

organizacion

Proceso de aprendizaje del
consultor- aprendiente

Esquema 2: la relacién sistémica en el aprendizaje y desarrollo
del consultor aprendiente y la organizacion.
Hennessey Noguera, Germéan

Proceso de analisis-reflexiéon y construccion conceptual
en estudio y ejercicio con casos reales y simulados

El ciclo del proceso de analisis-reflexion desde el aula de clase
puede describirse en las siguientes fases:

* Andlisis conceptual comunicacional y organizacional: el estudio
de un marco de referencia de la comunicacioén en las
organizaciones y de las organizaciones mismas para
contextualizar adecuadamente el sistema de informacion-
comunicacioén. Debe generar, de manera especial, que el
aprendiente construya su propio marco de referencia de la
comunicacién organizacional, de manera que seleccione sus
propios esquemas y empiece a construir su modelo de
consultoria.

* Comparacion- contrastacion y relacion sistémica de/

conocimiento.: una de las principales dificultades y debilidades
del proceso de ensefianza-aprendizaje, especialmente en
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pregrado, es que se asume el conocimiento como
compartimientos estancos, en donde cada asignatura o médulo
es asumida de manera independiente, sin relacién alguna; el
propoésito es generar un conocimiento integrado y por ende,
sistémico, relacionandolo ademas con el contexto empresarial.

Construccion, desarroflo y meforamiento de estrategias
cognitivas y metacognitivas. aspecto ya explicado en el aparte
correspondiente al aprendizaje auténomo. Sin estrategias, no
hay aprendizaje y menos, un aprendizaje continuo y
permanente.

* Construccion de marcos de referencia conceptual de /o
comunicacional y lo organizacional. el consultor-aprendiente
debe ir creando un pensamiento organizacional, estratégico y
gerencial, desde una perspectiva comunicacional, humana y
social.

Construccion de modelos y esquemas de referencia para la
accion profesional la comprensién teérica conceptual para
formar modelos propios.

Proposicion de accion-solucion disciplinar y organizacional
aplicada al caso. la propuesta de accién, innovacién y
transformacién.

Andlisis conceptual
comunicacio
organizacignal

Proposicién de accién-
golucion disciplinary
g amzaclonal aplicada

Proceso de Anilisis-
reflexién y
construccién
. —~ | conceptual en estudio y
det co \ Gto ejercicio con casos fe referencia para la
reales y simulados

Comparacién-

metacognitivas =To comumcacnonal ylo

organizacional
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’

Proceso de experimentacion y experiencia en realidad
dinamica empresarial

El proceso en la empresa puede describirse en estas fases,
gue se explican por si solas:

Diagndstico comunicacional y del sistema de comunicacion-
informacién

Andlisis comunicacional y organizacional

* Construccién de marcos de referencia conceptual de lo
comunicacional y lo organizacional

Construccién de modelos y esquemas de referencia para la
accion profesional

Disefio de un plan estratégico y plan operativo de corto plazo
Ejecucion y evaluacion del plan operativo

* Diserio de acciones de mejoramiento y fortalecimiento ade/plan
estratégico

Diagnéstico
comunicacign

Experimentacién y

Anal experiencia en
ieq y Realidad Dindmica

empresarial
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La experiencia docente es tan satisfactoria como frustrante:
decir que es una actividad profesional agradecida, con bellas
oportunidades de relaciones humanas, como cuando uno puede
aportar al proceso de madurez y crecimiento de un joven de pregrado
o de desarrollo de posgraduado, es quizas poco con respecto a esta
noble profesién.

En los casos de los jovenes de pregrado, sentiry saber que se
orientan hacia el campo organizacional, decididos a formar una
carrera profesional y con animo emprendedor, es una forma de
reconfortarlos con la vida. Cuando luego de un par de afos sostienen
que tomaron la direccién correcta, es el mejor pago al trabajo.

En el caso de los ya profesionales cuando llegan al posgrado
en comunicacion organizacional, verlos desarrollar competencias de
consultoria y gerenciales es reconfortante; saber que amplian sus
horizontes profesionales y de vida, es satisfactorio como director de
un posgrado en el area.

Sin embargo en muchos casos, especialmente en pregrado,
sé que el estudiante no logra relacionar la gestién de comunicaciones -
con la realidad empresarial; algunas veces, claro, las dificultades
no estan del lado del docente. No pretendo que todos los estudiantes
de comunicacion social sean comunicadores organizacionales, pues
cada uno tiene su vocacién y preferencias.

No obstante, es especialmente frustrante apreciar que los
esfuerzos de cinco afos de estudios se pierden cuando el profesional
dedica su vida laboral a otras actividades, que le significan un ingreso
mensual que le permite vivir dentro de un mundo con cada vez
mayores dificultades de empleo.

Leer las noticias empresariales indica claramente que la tendencia
de las organizaciones apunta a reducir su planta de personal, y a
desarrollar mayores y mejores relaciones de negocios en areas
estratégicas; y una de ellas es la comunicacion organizacional.
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Para lograr lo citado es preferible formar a los consultores
desde el pregrado; y en posgrado, la opcion de un curriculo orientado
a la consultoria es mayor, pues un especialista debe ser competente
para prestar un servicio integral. En ambos casos, la opcién es
generar empleo y generar empresa, factor clave en el desarrollo de
las naciones latinoamericanas.

Trabajar con un curriculo integrado e integrador, orientado a
la formacién de competencias de consultoria, requiere de un docente
altamente competente. Elreto que he encontrado no es en el disefio
del curriculo ni del programa de estudio, es en los docentes.

Ser docente ha dejado de ser una simple oportunidad de
trabajo, o un escampadero laboral mientras se consigue “algo mejor”.
El papel del docente ha sido revalorado en la sociedad. No podemos
concebir un buen profesional si no hay un buen docente que lo guie
en el proceso.

El reto entonces esta en la formacién de docentes
emprendedores con el mismo espiritu y experiencia de consultoria.

Los profesionales que ensefiarnos debemos integrar la practica
profesional de nuestra disciplina con la disciplina docente, es decir,
ser comunicadores organizacionales consultores de empresas y ser
comunicadores organizacionales docentes universitarios. No puede
guiarse el camino a la montana si no se ha subido varias veces a
ella.

La invitacion es doble entonces: disefar curriculos orientados
a la formacién de consultores y formar docentes consultores.

En los actuales procesos de acreditacion y calidad universitaria,
en los cuales la sociedad valora y exige més a las universidades en
su compromiso de construir sociedades altamente desarroliadas y
sostenibles, el reto es mayor; el trabajo mas fuerte, el compromiso
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total, la dedicacién casi absoluta; y, la recompensa y el premio, un
alimento para la vida.
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Analisis comunicativo de una
universidad chilena

Diana Kiss de A.”
Eduardo Castro R.”

Presentacion

Los nuevos campos de proyeccidn del quehacer universitario
han llevado a establecer una permanente relacion entre las casas
de estudios superiores y el medio en que se insertan, lo que ha
motivado un replanteamiento de las tareas fundamentales, como la
docencia, la investigacion y la extension (Mockus, 1987:53).

Sin embargo, la vinculacién con la sociedad y sus
contribuciones al mundo del trabajo, al desarrollo social y a la
administracién del Estado, se han tornado cada vez mas complejas,
tanto por la introduccién de las variables de rentabilidad econémica,
subordinandose las instituciones a sus proyectos productivos (Molina,
1992:8), como a las prestaciones de servicios que la Universidad
hace en virtud de la demanda del mercado, situacién que exige a
las estructuras administrativas universitarias incorporar como una

* Chilena. Periodista y Magister en Comunicacion

* Chileno. Académico Universidad de Los Lagos, Puerto Montt.
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variable de productividad, la satisfaccion laboral a partir de
estrategias de comunicacion

La importancia de las comunicaciones al interior de las
universidades radica en que ellas constituyen la base para la solucion
de otros problemas mas amplios, particularmente los de
productividad: calidad y eficiencia en el desempefio. Las
comunicaciones se perfilan como el soporte para que la Universidad
pueda impulsar el desarrollo de la sociedad, para que articule su
compromiso con la comunidad y para que viabilice la circulacion del
conocimiento y de la informacion.

En la Universidad de Los Lagos, institucion estatal, publica y
regional, el tema de las comunicaciones ha sido, histéricamente, un
problema institucional; un estudio en profundidad al respecto quedé
al margen de los problemas emergentes para resolver en el corto y
mediano plazo, como han sido los financieros, administrativos o
académicos. Sin embargo, diagnésticos previos revelaron que
académicos, funcionarios y alumnos desconocen las politicas,
directrices, modelos o mandatos que sobre esta rateria, en algin
momento de la convulsionada historia institucional de nuestra
Universidad, han sido expuestos.

Hoy mas que nunca es urgente incorporar la variable de las
comunicaciones en el desarrollo de las instituciones de educacion
superior, no s6lo como un eje articulador de politicas econémicas,
productivas o sociales, sino, fundamentalmente, como un elemento
de apoyo para cumplir a cabalidad su mision como formadoras de
profesionales y catalizadoras de procesos sociales en la comunidad
en que se insertan.

Es un hecho que el acoplamiento de estrategias
comunicacionales externas e internas, orientadas a resolver los
problemas institucionales derivados de la falta o deficiencia de
dispositivos de comunicacion, como son la desmotivacion laboral,
la caida de los indices de productividad y calidad en el desemperio,
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las crisis organizacionales y una deteriorada imagen institucional
externa, constituyen uno de los desafios mas emergentes de la
empresa y la institucién moderna.

Contexto histdrico institucional

La Universidad de Los Lagos es una Corporacion Estatal de
Educacion Superior ubicada en la Region de Los Lagos de Chile. El
campus central se ubica en Osorno, a 900 kilometros de Santiago.
Su naturaleza universitaria se deriva de las sedes de la Universidad
de Chile en Osorno y de la Universidad Técnica del Estado en Puerto
Montt y del Instituto Profesional de Osorno. Esta evolucion
institucional se inicid en 1964 con la creacion de un Colegio
Universitario en la misma ciudad de Osorno.

Han pasado mas de tres décadas desde que surgiera esta
casa de estudios superiores, misma que a pesar de los continuos
cambios en la organizacién administrativa y funcional, derivados en
parte de los vaivenes politicos nacionales que fracturaron
sensiblemente la estructura universitaria, como fue la pérdida del
tal status con la Reforma Universitaria de los ochenta, con el proyecto
de recuperacién de la calidad de “Universidad” fue posible concitar
el apoyo de gran parte de la comunidad.

La Universidad de Los Lagos define y justifica su creacién en
conformidad a las tareas que le impone el medio macro-regional
sur-austral en el cual se inserta y que, histéricamente, ha definido
su desarrollo en la explotacién de sus recursos naturales. Como
Centro de Estudios Universitarios, su reflexion académica aborda la
elaboracién de propuestas para la solucién de problemas regionales
en el ambito de la ciencia, la tecnologia, la administracion, la
educacién y el fomento de la cultura.

Esta instituciéon ha disefiado su estrategia académica a partir

de la identificacion de areas y problemas relativos al desarrolio
regional y no desde una formulacion a prioride las disciplinas, como
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ha ocurrido hasta ahora en el sistema universitario tradicional,
particularmente, para decidir qué carreras impartir (Ley
19.238.1993:1).

Para los efectos de las decisiones en cuanto a docencia,
investigacién y extensién, la Universidad determiné y priorizd, en
una primera etapa de vida institucional, a dos areas de trabajo
académico: por una parte el medioambiente y los recursos naturales,
cuyo campo de accion estd vinculado al planteamiento y busqueda
de soluciones de los problemas asociados a la explotacion de los
recursos renovables terrestres y acuaticos, y a promover el uso
racional de ambientes naturales.

La segunda érea referida a la cultura y al desarrollo regional
respondera al compromiso de la Universidad para sistematizar y
generar conocimientos sobre las manifestaciones de la identidad de
la sociedad y de la cultura regional, sus componentes étnicos y las
demandas educativas y administrativas existentes, conforme a los
procesos de regionalizacion vigentes.

En los dltimos afos, producto del dinamismo y de la
competencia en la Educacién Superior, estas dos areas
estructurantes de un virtual proyecto de educacién para la
sustentabilidad, han cedido su espacio a propuestas espontdneas
gue sintonizan con el devenir del mercado, asumiéndose una
orientacion mas bien “tecnocratica”, antes que “humanista”, es asi
como la oferta de pregrado se puede dividir actualmente entre las
carreras de ciencias naturales, las pedagogias, y el area econémico-
administrativa.

De esta manera, los parametros de evaluacién institucional
estan dados por indices de rentabilidad econémica, desplazandose,
entonces, los asociados a la calidad de la docencia, la investigacién
y, mas aun, a los niveles de satisfaccion en el desempefio.
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Respecto a otros programas, la Universidad ha impulsado
fuertemente en los ultimos afos la creacién de una oferta académica
dirigida a los trabajadores, que por una parte, busca satisfacer una
demanda de formacién universitaria en un importante sector
econdmico y, por otra, probablemente ain mas determinante, la
necesidad de supervivencia econémica frente a un modelo
universitario donde las universidades estatales deben financiar gran
parte de su gasto. En el caso de la Universidad de Los Lagos, el
autofinanciamiento supera el 70 por ciento, es decir, somos una
universidad publica en la imagen y “casi-privada” en la practica.

Metodologia

Para el desarrollo de la investigacién se utilizé el Modelo
Diagnostico, (Schiefelbein y McGuim, 1992:46) cuyas técnicas han
permitido identificar y exponer areas problema en torno a las
comunicaciones, entregando pautas para la exploraciéon de
problemas organizacionales que, incluso, trascienden los limites de
la Universidad, para afectar el entorno social en que ésta se inserta.

Para la realizacién del diagnéstico organizacional, se
consideraron como antecedentes las evaluaciones realizadas en el
marco del proceso de elaboracién del Plan Estratégico 1998-2002,
donde el tema de las comunicaciones constituyé una de las
principales preocupaciones de los estamentos administrativo y
académico respecto de los niveles de interaccién comunicativa entre
los universitarios, especificamente las variables relativas al acceso
y a la circulaciéon de la informacién entre los actores que se
desempefian al interior de una institucion, y que producto del rol y la
funcién que cumplen, entran en una permanente Iégica de conexién
mediante el didlogo, la participacion y el reconocimiento.

Para la precision del diagnéstico organizacional se realizé una
revisién de caracter documental, destinada a verificar la presencia
0 ausencia de directrices de Comunicacién Organizacional en la
documentacién oficial de la Universidad (Proyecto Universidad,
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Estatutos, Planes Estratégicos, Actas de Organismos Colegiados,
Definicion de cargos y funciones y programas de trabajo de las
Direcciones académicas).

En todo este conjunto de documentos aparecen dos breves
menciones hacia el tema, una en la definicién de funciones de la
Direccion de Extensién y Comunicaciones, en la cual se hace una
referencia tangencial a la imagen corporativa, a los medios de
produccion y a la extension académica.

En el documento Universidad de Los Lagos, proyecciones y
meflas aparece la segunda mencién, en la cual se plantean dos lineas
referidas a las comunicaciones externas, mas asociadas a la difusién
que al establecimiento de mecanismos de comunicacion con grupos
externos (Lépez, 1994:4).

La comunicacion en la organizacion

Desde la concepcién fundamental de Universidad, que la define
como una comunidad de maestros y discipulos para el
descubrimiento y comunicacion de la verdad, se hace evidente su
caracter de constructosocial y de instancia de creacion e intercambio
del conocimiento humano (Rojas Sanchez, 1988:13).

Conforme a su naturaleza, la Universidad resulta ser una
institucion de caracter sistémico, cuya posibilidad de realizacion de
su mision y de sus metas radica en una racional division del trabajo
institucional y en el adecuado disefno de sus procesos de intercambio
de informacion. Aun cuando en la actualidad se ensayan diversos
modelos de Universidad, este valor fundamental para definir el
quehacer universitario es incuestionable.

Por otra parte, los emergentes fendmenos como la
globalizacion y la regionalizacion, junto con la promocion de un
conjunto de cambios estructurales, han determinado la redefinicion
de los nuevos roles de los actores sociales de cada uno de nuestros
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paises. Es en este contexto que las universidades han debido recrear
otros espacios de desarrollo, reorientar su misidon y asumir campos
de proyeccion diferente, sumando, por tanto, a sus roles
tradicionales, capacidades académicas innovadoras que den
respuesta a las demandas de [a modernidad.

En tal sentido, la Universidad, como nucleo vital de la sociedad,
es desafiada a desarrollar nuevos poderes vinculantes con el entorno
social y productivo, particularmente, las que estdn ubicadas en
regiones apartadas de los grandes centros del poder politico-
administrativo.

Este desafio social, econdmico, politico y cultural demanda,
paralelamente, una reorientacién de las estructuras organizacionales
universitarias, de ser complejos sistemas burocraticos a
organizaciones que integren la infraestructura material con la
humana, que estén destinados a generar ambientes de trabajo donde
sea posible reunir el desarrollo del individuo con el de la organizacién,
para que el trabajador se sienta verdaderamente parte de la
organizacion, y que ésta sea el complemento de su desarrollo
individual.

En el marco de la investigacion, el término “Comunicacién”
hara referencia a las relaciones que las personas establecen en un
contexto sociocultural determinado, intercambiando mensajes con
un propésito delimitado, mientras que por Comunicacion Institucional
u Organizacional se entendera al sistema coordinador, cuyo objetivo
es la armonizacién de los intereses de la instituciéon con los de sus
publicos internos y externos, a fin de facilitar la consecucién de sus
objetivos especificos y, a través de ello, contribuir al bienestar
personal, grupal, social y nacional.

La trascendencia del concepto “Comunicacién Organizacional”,
en el ambito de lo syprainstitucional, permite definir, incluso, a las
sociedades modernas como sociedades de la informacién, en las
cuales se reconocen como ejes articuladores los procesos de
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transformacion de datos en informacién, que sirven de base para la
toma de decisiones y la generacién del conocimiento técnico-
cientifico, que las organizaciones utilizan para cumplir con sus
objetivos y metas.

El impacto de la Comunicacion Organizacional dentro de la
institucién esta centrado, fundamentalmente, en nuestras practicas
cotidianas para comunicarnos desde e! plano interpersonal hasta
nuestros vinculos laborales y profesionales.

En nuestro contexto de analisis, la comunicacion afecta la toma
de decisiones y la distribucion de tareas, por lo tanto, cualquier
estudio respecto de la Comunicacién Organizacional debera poner
énfasis en la forma en que se realizan los procesos comunicativos
entre los actores al interior de la institucion, auscultar cémo ellos
perciben y asimilan sus contenidos y, en definitiva, verificar las
politicas y mecanismos en que la organizacion autorregula sus flujos
de informacion.

Esto nos permitira descubrir las ventajas y desventajas de los
posibles modelos que estan funcionando, como podrian ser el Modelo
Democratico-Participativo, el de la Concentracién de la Informacion,
o si simplemente existe una suerte de entropia comunicacional al
interior de la organizacién (Goldhaber, 1989:23).

A pesar de las presunciones sefaladas o del inadecuado
esquema de funcionamiento de la Universidad, no se inhibe
totalmente en ella la posibilidad de expresién de los componentes
basicos de toda organizacion, especialmente, si consideramos que
esta, por definicién, alude a un conjunto de articulaciones e
intercambios de informacion, de lo cual resulta que la estructura de
toda organizacién tendra como eje un sistema de comunicaciones
que operara bajo el principio de producir, distribuir y consumir
informacion. Esto es lo que permite que toda organizacién entre en
extincién, se mantenga o se desarrolle.
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Al igual que en cualquier otro tipo de instituciones, en la
Universidad de Los Lagos, el sustrato dado en la relacién hombre-
organizacion activa la dinamica de sus acciones. Sin embargo, la
ausencia de una politica de comunicaciones o la ineficiencia de
dispositivos en esta direccidn, junto con fracturar los flujos expeditos
gque debe tener la informacién, puede inhibir las responsabilidades
de los funcionarios con los objetivos fundamentales de la
organizacion, al no encontrar en éstos el lugar que deben ocupar en
ella o al no percibir el compromiso que la organizacion tiene con
ellos.

La virtual constatacidon de una situacién de tal naturaleza se
agravaria aun mas si comprobaramos, en un estudio posterior, que
ciertos lineamientos que pretenden dar pautas sobre la materia tienen
una clara intencionalidad de control sobre las personas o
simplemente promueven el esfab/ishment. Tal planteamiento
desborda por ahora el nivel de inferencias planteado inicialmente vy,
por ende, los ambitos de accién de la investigacion.

De todas maneras, no es inutil sefialar que un estudio sobre
las comunicaciones institucionales encontraria un perfecto correlato
en el analisis que se pueda hacer posteriormente sobre los
contenidos especificos de los discursos de los diferentes niveles de
autoridad, y de los grados de receptividad de los mensajes en la
base funcionaria.

El perfil y estrategias de comunicacién interna se define de
acuerdo con la naturaleza y necesidades de la organizacion y de
sus trabajadores, sin embargo, un hecho es comun a todo individuo
incorporado al mundo del trabajo: la necesidad de pertenencia a
una organizacion y la realizacion de si mismos a través de las
interacciones organizacionales. En la actualidad ya no basta con
hacer uso de la ciencia administrativa para refinar un sistema técnico,
los trabajadores y sus nuevos roles plantean la necesidad de un
cambio en la cultura laboral (Vazquez, 1998).
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Las organizaciones han dejado de ser solo un espacio para la
produccién de bienes y servicios, son en realidad el eje del desarrollo
humano. Algunos estudios del Centro Avanzado de Comunicacién
plantean este desafio cuando senalan que no solo es necesario
instruir a los trabajadores una cultura laboral, conocer los objetivos
de la organizacién, estimular su participacién interna, conocer lo que
ocurre en su entorno, producir con calidad y utilizar, en forma éptima,
los recursos, Sino que es preciso que las organizaciones escuchen
y atiendan los requerimientos de motivacion de sus empleados para
posibilitar su integracién a los objetivos de crecimiento
organizacional, el desarrollo de su autoestima y la satisfaccién de la
necesidad de autorrealizacion.

Diagnéstico comunicacional en la Universidad

Diversos estudios sobre Comunicacién Organizacional
demuestran que una adecuada comunicacién contribuye a mejorar
el ambiente en las organizaciones. Gerald Goldhaber sostiene que
para la organizacion es sumamente importante crear e intercambiar
mensajes con sus publicos relevantes, de esta manera, explica, la
organizacion que desarrolle tal estrategia sera efectiva y, como
consecuencia, altamente productiva, mientras que quien mantenga
al margen de su politica institucional a la comunicacion y prescinda
de esa funcion de intercambio con su ambiente, lo mds probable es
que en el mediano o largo plazo simplemente desaparezca.

Un anadlisis sobre los problemas derivados de la inoperancia
de estrategias de comunicacién organizacional puede ser abordado
en dos vertientes: una causativa, que esta centrada en la indagacioén
de aquellas variables que contribuyen a la dispersion de la
informacidn en la organizacion y la falta de programas centrados en
el trabajador y sus expectativas de desarrollo humano y profesional;
y otra (que es la que nos interesa), orientada hacia los efecfos que
tal ausencia tiene en los niveles de satisfaccién en el empleo vy, por
tanto, en la productividad y autorrealizacién en el trabajo.
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Cuadro 1

Causa Efecto
Reestructuraciones | En mas de 30 afios, | Faita de solidez
institucionales la Universidad de en la

Los Lagos ha tenido
las siguientes
rabricas
institucionales: sede
Osorno de la
Universidad de
Chile, sede Puerto
Montt de la
Universidad Técnica
del Estado e
Instituto Profesional
de Osorno.

identificacion
institucional
(imagen
corporativa)
interna y externa

Crisis financieras

Variaciones en la
politica econdmica
nacional respecto a
la Educacion
Superior Estatatl

Desmotivacion
econdmica para
el desempefio

Estructura -
organizacional

Ausencia de
manuales
administrativos de
operacion y de
tareas funcionarias
provoca
permanentes
errores en tramites,
que Hevan a la
instruccion de
investigaciones
sumarias y
sanciones
administrativas.

Desmotivacion y
caos
administrativo

Comunicaciones
informales

Limitados sistemas
de comunicacion
oficial ascendente y
descendente.

Desinformacion
y/o rumores
sobre
actividades,
acuerdos y
decisiones
académicas y
administrativas

Comunicacion
formal

Medios o
estrategias de
comunicacion
oficiales
ascendentes o
descendentes.

Escasa
participacion de
docentes y
funcionarios en
actividades
académicas y de
extension

Comunicacion
interna

Ausencia de
politicas y/o
directrices de
comunicaciéon
interna

Desmotivacion
en el
desempefio
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En la Universidad de Los Lagos, las reestructuraciones
institucionales, las crisis financieras y las crisis organizacionales
imperantes han fragmentado gran parte de las iniciativas que, en
torno a la implementacién del sistema de comunicacion interna y
estrategias de comunicacion externa, se han presentado,
constituyéndose, asimismo, en elementos que contribuyen a la
dispersion de informacidn y de motivacion hacia el desempernio.

En cuanto a la historia institucional, la Universidad de Los Lagos
ha tenido, en méas de treinta afos, tres reestructuraciones
administrativas, en principio fue sede de la Universidad de Chile;
posteriormente, Instituto Profesional; y, en la actualidad, Universidad
de Los Lagos, cambios que han incidido en la solidez de la identificacién
institucional (imagen corporativa), tanto interna como externa.

Por otra parte, las crisis financieras que han provocado
variaciones en la politica econémica nacional y la distribucién de
recursos en las universidades estatales han llevado a la
desmotivacién econémica de funcionarios, administrativos y
académicos hacia el mejor desempefio. Mientras que la ausencia
de manuales administrativos, de operacidn de tareas funcionarias,
sigue provocando permanentes errores en tramites que llevan a la
instruccién de investigaciones sumarias y sanciones administrativas,
que tienen como efecto inmediato la desmotivacién, los conflictos
entre el personal y el caos administrativo.

En el plano de las comunicaciones, los limitados sistemas de
comunicacion oficial y la ausencia de politicas en este ambito han
sido terreno fértil para la cuw/tura de/ rumory la desinformacién sobre
actividades, acuerdos y decisiones académicas y administrativas.
En los ultimos dos afos este problema se ha tratado de superar, en
principio, accediendo a las bondades de la tecnologia digital para
dar a conocer las decisiones, actividades y disposiciones a la
comunidad académica y administrativa, sin embargo persisten las
dificultades para establecer un vinculo eficiente con la comunidad
local y regional.
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Adicionalmente, la deficiencia en las estrategias de motivacién
para el desempeio podria ser el resultado de la ausencia de una
politica clara de comunicaciones descendentes, que permitan a los
niveles de direccion informar de su gestion y de las expectativas
respecto de la mision universitaria, mientras que en las
comunicaciones de naturaleza ascendente es necesario encontrar
los canales mas expeditos para que los funcionarios y académicos
expresen sus expectativas y aportes para el desarrollo institucional.
Las sesiones para definir el plan estratégico institucional y liderazgos
mas definidos en las organizaciones gremiales y estudiantiles han
sido un significativo avance.

Sumado a lo anterior, es un hecho que para cualquier institucién
educativa, la ausencia y/o inoperancia de los dispositivos de
comunicacion tiene graves efectos para el desarrolio de los
programas académicos, productivos y de servicios. En el corto plazo
se pueden identificar riesgos concretos, como son la dispersion de
los equipos de trabajo, el erratico posicionamiento de los programas
de perfeccionamiento, de los resultados de la investigacion y de los
servicios que ofrece la institucion, poniendo en grave riesgo la solidez
econémica que la ha caracterizado en los ultimos cinco anos,
situacion que se suma a las exigencias gubernamentales en términos
de productividad académica y administrativa.

Frente a los problemas de comunicacidn organizacional, en el
plano institucional no podemos englobarlos todos en un mismo
casillero, cada uno responde a logicas distintas derivadas de
causales diferentes. En este sentido, podemos identificar distintos
niveles de problemas emanados de la ausencia de programas
estables de comunicacién organizacional o de politicas institucionales
orientadas a la satisfaccién de las necesidades de autorrealizacion
de los trabajadores en su centro laboral.

En un primer nivel podemos ubicar la motivacion y /a

productividad, procesos interdependientes que determinan, en
nuestro caso la sobrevivencia institucional. La falta de motivacién
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para el desempefio laboral afecta, directamente,a los indicadores de
productividad académica y administrativa. Una consecuencia inmediata
ha sido la disminucién del nimero de proyectos internos de investigacion
presentados a concurso para su financiamiento; en 1998, solo fueron
presentadas cinco iniciativas, todas ellas del area de acuicultura.

El segundo nivel de problema identificado en el diagnéstico,
son las cris/s organizacionales, que tienen su origen en la
desmotivacién y falta de productividad. En este caso, la crisis
organizacional es entendida como el conjunto de dificultades que
enfrenta la institucion a partir de situaciones de caos administrativo
o de gestidn, asi como la ausencia de programas de comunicacién
interna. Si bien es cierto que la Universidad de Los Lagos no ha
enfrentado “crisis” ni “caos” organizacional propiamente tales,
podriamos ubicar algunos desenlaces entre lo que gu/erela autoridad
y lo que Aacen los funcionarios en términos de desarrollo de
proyectos estratégicos.

Una organizacion enfrenta una crisis cuando en ella existen
pocos significados compartidos, situacion que provoca una gran
heterogeneidad en la percepcion de la realidad y en el
comportamiento de las personas que la integran. Para resolver estas
crisis organizacionales, algunos autores (Nosnik) consideran que
es posible solo a través de la comunicacién, donde el personaje
central sea el propio sistema, integrado por receptores y emisores,
en donde ambos asuman su mutua responsabilidad de servicio. La
comunicacidn posibilitaria otros niveles de vida. Goldhaber ha
sefalado que para la organizacién es sumamente importante crear
e intercambiar mensajes con los publicos relevantes para la misma.

La /magen institucional externa se ubica en el tercer nivel de
problema, dado que es la consecuencia mediata de los problemas
organizacionales al interior de la Universidad. Es preciso considerar
en este punto no unicamente la percepcion que las autoridades tienen
de la Universidad, sino aquella que se ha radicado en personas con
algan nivel de relacién con la institucién (a través de alumnos,
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funcionarios, académicos), quienes transmiten sus inquietudes,
desacuerdos y problemas, difundiendo una imagen institucional
negativa que puede derivar en la desconfianza de una organizacion
de carécter publico y estatal.

Conclusiones

El conjunto de problemas expuestos, que ciertamente no suelen
ser exclusivos de una institucién universitaria, pueden ser revertidos
con una acertada planificaciéon de la Comunicacion Institucional, tanto
interna como externa, misma que deberia estar estructurada sobre
la base de potenciar los mecanismos comunicacionales existentes,
capacitando a los recursos humanos que asumiran profesionalmente
dicha funcién y vinculando las acciones comunicativas con las
diferentes instancias de ensefanza, administrativas y de servicios.

Por otra parte, es necesario enriquecer el ambiente de
participacién de los académicos, administrativos y estudiantes, de
tal manera que sus interacciones cobren sentido en el contexto del
proyecto universitario. De esta manera sera determinante para la
consolidacion de una institucion de Educacion Superior mantener
un sistema de comunicacién reciproca entre los distintos consejos,
asociaciones, unidades académicas y administrativas, promover los
espacios abiertos de analisis y discusion de los objetivos y el
desarrollo institucional, fortalecer la participacion de la comunidad
universitaria en su conjunto en programas y proyectos de desarrollo
institucional, fortalecer la imagen institucional externa y promover la
opinion favorable de la comunidad hacia la institucion, haciéndolos
participes de los logros corporativos, estimular la calidad e incidencia
informativa de la Universidad en la comunidad, promoviendo
percepciones favorables por parte de organismos publicos y privados,
asi como entre los lideres nacionales hacia la institucién, lo que, sin
duda, redundara en un desarrollo arménico de una de las
instituciones que hoy en dia constituyen los pilares del desarrolio de
las regiones, como son los Centros de Educacién Superior.
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Estudio de caso: la
comunicacion organizacional
en una fundacion de
derechos humanos

Karen Alvarez*

Desde hace varios afios habia existido en la Fundacién de
Estudios para la Aplicacion del Derecho’ -FESPAD- la necesidad de
canalizar, en un solo esfuerzo, las acciones que en materia de
comunicaciones realizaban las diversas areas que componian la
institucién. Diferentes circunstancias impidieron la concrecién de esta
idea. Sin embargo, en septiembre de 1998 surge la posibilidad de
formular e impulsar sistematicamente una politica de comunicacién
institucional, para integrar en ella estrategias e instrumentos de
comunicacion, tanto a nivel organizacional como a nivel externo, y
entonces comienza a trabajarse en su elaboracién.

* Salvadorena. Licenciada en Comunicacién y Periodismo. Coordinadora y
consultora en la elaboracién de varias publicaciones en San Salvador.

1 La Fundaciéon de Estudios para la Aplicacién del Derecho -FESPAD- es una
institucién de promocién humana y desarrollo, cuyo ambito de aproximacién y
utilidad social es el derecho. Es una fundacién privada de utilidad publica,
constituida el 30 de noviembre de 1988, cuya personalidad juridica fue otorgada
por decreto gjecutivo N° 23 del Ministerio del Interior, el 11 de abril de 1989. Su
misién es propiciar el mas amplio y correcto conocimiento y aplicacién del Derecho
en El Salvador, como contribucién al desarrollo de una convivencia social armoénica,
justa y democratica, basada en el estado constitucional de Derecho y el respeto a
los derechos humanos.

231



Estudio de caso

En este contexto se formula, discute y aprueba la Politica de
Comunicacion Externa de FESPAD 1999-2001; se abre una Unidad
de Comunicaciones; se destina un presupuesto para su
funcionamiento y se contrata a tiempo completo una comunicadora
social. Queda aun pendiente la produccién y posterior aplicacion de
una estrategia de comunicacion a nivel interno.

La necesidad de la comunicacion al interior de la
organizacion

En toda institucion es importante el “clima organizacional”, que
se refiere al ambiente existente entre los miembros de una
organizacion. Esta estrechamente ligado al grado de motivacion de
los empleados e indica aquellos aspectos de la organizacién que
desencadenan diversos tipos de motivacion entre sus miembros.

El clima organizacional es favorable cuando proporciona la
satisfaccion de las necesidades personales y la elevacion moral de
los miembros, y desfavorable cuando la motivacién es escasa, ya
sea por frustracion o por impedimento para la satisfaccion de las
necesidades; entonces sobrevienen la apatia, el desinterés, el
descontento hasta llegar a grados de agresividad, inconformidad, etc.

Existe una estrecha relacion entre motivacién, percepcién y
comunicacién. La comunicacion entre las personas esta determinada
por la percepcion que tengan de si mismas y de las demds en
determinada situacion, y por la percepcion del momento, expresada
desde el punto de vista de la motivacién. La idea comunicada se
relaciona intimamente con las percepciones y motivaciones del
emisor y del receptor.

La comunicacidn interpersonal constituye un area importante,
ya que en ella se estudian las interacciones humanas y las influencias
en el comportamiento de las personas; es un espacio en el cual el
individuo puede hacer rmucho para mejorar su rendimiento y eficacia,
por ello es indispensable incluirla en [a estrategia de comunicaciones,
con un esfuerzo muy especial.

232



Karen Alvarez

¢ Por qué una estrategia de comunicacién interna?

Una estrategia de comunicacion interna permitirda en FESPAD
el desarrollo de un sistema comunicativo confiable para compartir
los planes, los problemas y los logros de la organizacion. Una
estrategia de comunicacion que ademas de potenciar las relaciones
interpersonales posibilitara a sus trabajadores orientarse hacia lo
que sucede en momentos en que los cambios pueden parecer
arbitrarios o violentos; también es importante que ellos puedan
cuestionar lo que sucede y se sientan escuchados en un ambiente
democratico interno.

FESPAD reconoce y acepta, a finales del afo 2001, que los
niveles de comunicacion formal que se manejan a lo interno son
deficientes y hasta confusos. Se puede decir lo mismo de la
comunicacion interpersonal y agregarse ademas que el ambiente
que se vivia en esa época dificultaba la obtencién de resuitados
estratégicos de una mayor calidad, ya que existia una desmotivacion
y cierta apatia de parte de algunos de sus trabajadores.

Con la formulacién e inmediata implementacién de una
estrategia de comunicacion interna se buscaba dar solucién a una
serie de problemas relacionados con la falta de una comunicacion
fluida y horizontal al interior de FESPAD, y que habia sido la causa
de deficiencias planteadas en los procesos de planificacién
estratégica institucional. Entre estos problemas estaban:

* Falta de identificacion con la misién institucional

* Ausencia de un proceso de induccion o bienvenida para el
nuevo personal de la institucion

* Ausencia de mecanismos de integracion del trabajo de los
diferentes centros

* Focalizacién de la informacion, sin llegar a los niveles inferiores.

* Practicas verticalistas y centralistas en el manejo de la
informacion institucional
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* No se aplican los procedimientos

* Fallas en los mecanismos de convocatoria a reuniones

* Incumplimiento de decisiones acordadas por los comités

* Problemas de relaciones interpersonales no resueltos

* Falta de preparaciéon de personal vinculado con los usuarios
de la institucion

* Pocos espacios para la integracion del personal

* Desinformacién y circulacion de rumores sobre la situacion
laboral

La implementacion de esta estrategia implicé el involucramiento
de todo el personal y en especial de las personas que tenian
responsabilidades de direccidn y/o conduccion; desde la direccién
ejecutiva, pasando por los directores de centros y coordinadores de
area, siempre bajo la supervision y conduccidn directa de la Unidad
de Comunicaciones.

A continuacion se presenta un resumen de algunos de sus
componentes:

Estrategia de Comunicacion Interna de FESPAD
2002-2005

1. Objetivo general

Crear y desarrollar un sistema de comunicacién que permita
conocer y apropiar la mision, valores y mistica institucional, con el
propésito de fomentar una visién integral del trabajo.

1. Metas

1. Crear canales de comunicacion que permitan la implementacién
eficaz de los planes estratégicos de trabajo de la institucion.

2. Implementar procesos de integracion que permitan:
a. Conocery apropiar la misién, valores y mistica
institucional.
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b.  Compartir los problemas y logros de la organizacién en
un ambiente democratico y fraterno.

Crear un mecanismo de difusién que permita mantener
informado al personal.

lll. Actividades

Establecimiento e implementacion de un mecanismo de
seguimiento del Plan Estratégico Institucional

Creacion y aplicacién de una herramienta de comunicacion que
recuerde a los directores y coordinadores sobre los acuerdos
tomados en las diversas reuniones del Comité Consultivo y
del Comité Técnico.

Socializar los acuerdos tomados en los Comités Consultivo y
Ejecutivo, con todo el personal.

Preparacién de boletines informativos fisicos y electronicos que
den cuenta de las principales actividades realizadas en cada
trimestre finalizado, y las proyecciones para el siguiente.

Implementacidn de la pagina WEB institucional, que a mas de
reflejar el quehacer institucional, mantenga un mecanismo de
convocatoria a las reuniones programadas.

Elaboracién del Manual de Procedimientos Administrativos y
del Reglamento Interno Institucional y darlos a conocer a todo
el personal.

Desarrollo de un programa de integracion institucional, que
busque una relacién armonica entre el personal.

Capacitacion del personal, sobre todo los que tienen relacion
con usuarios y con el publico en general.
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9. Elaboracién y distribucién de un manual de bienvenida al
personal nuevo.

10. Dar a conocer la informacién de caracter econémico a través
de reuniones generales, circulares y/o memorandos
institucionales.

11. Hacer publico el escalafon salarial institucional.
12. Establecer una politica de incentivos para el personal.

13. Considerar la posibilidad de crear una cooperativa de ahorro y
préstamo institucional.

Durante todo el afio 2002 se desarrollé un 80 por ciento de las
actividades que fueron incluidas en la estrategia, y para el primer
trimestre de 2003 se previd un proceso de evaluacion y renovacion
de la misma. A pesar de que no pudo cumplirse en un 100 por ciento
la propuesta, puede aseverarse que la estrategia de comunicacion
interna fue socializada e institucionalizada por cada uno de los
centros y areas de FESPAD.

La aceptacion y asimilacidn de parte de la mayoria del personal
indican que la institucion dio sus primeros pasos encaminados al
logro de un ambiente laboral integrado, consciente de la misién y de
los valores institucionales. Con ello se contribuyé a que los planes
de trabajo trazados fueran desarrollados con una mayor motivacion,
con mas empatia y con mayores niveles de productividad.
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Estudio de caso: estrategias
de comunicaciéon en un centro
de formacion profesional

Griselda Guillén Ojeda*
Maria Elena Zermeiio Espinosa*

El papel de la comunicaciéon en un centro de formacion
profesional y atencién psicolégica, como lo es el Centro
Interdisciplinario de Atencién Educativa a la Comunidad (CIAEC),
no es valorado en primera instancia, como sucede en cualquier
campo laboral. Pero con persistencia, paciencia y congruencia, entre
otras acciones encaminadas a que nos escucharan a los integrantes
del area de Comunicacién, se logré revalorar e implementar
estrategias para proyectar interna y externamente a la institucion.

Lograr que se reconocieran las bondades de la comunicacién
no fue tarea facil, aun cuando el centro estd insertado en una entidad
publica, como es la Universidad Auténoma de Baja California y
especificamente en la Facultad de Ciencias Humanas, donde se
imparte la carrera de Ciencias de la Comunicacién.

* Mexicana. Profesora de la Universidad Auténoma de Baja California. Estudio
compartido con la licenciada Maria Elena Zarmenio E.
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El camino hacia el reconocimiento

Se requirieron 10 afos para proponer y lograr la aprobacion
de estrategias formales de comunicacién que fuesen aplicadas
integramente. Y durante este largo camino, se construyeron los
peldafnos de esta escalera, que esperamos no decline.

A menos de cuatro meses de fundado el CIAEC, la carrera de
Ciencias de la Comunicacion se integré al Centro, con la participacion
de alumnos de radio, por gestiéon de quien ahora es Director de la
Facultad, Manuel Ortiz Marin. Entonces se producian programas de
radio comunitaria, con nifios de escuelas primarias de Mexicali y su
valle. Un semestre después, comunicaciéon fue abriéndose camino,
al apoyar estrategias de actuacion (obras de teatro) a un drea
psicolégica para niflos con problemas de aprendizaje y conducta.

El coordinador y fundador, sicélogo Marco Antonio Villa Vargas,
instalé el area de difusion. Estaba integrada por estudiantes de
comunicacién, quienes tenian la oportunidad de aplicar los
conocimientos adquiridos en el transcurso de su carrera, e incluso
adelantarse en las materias que aun no las habian cursado.
Evidentemente, al conformarse esta area de difusion con estudiantes
de tercer a sexto semestre, se aprendia bajo el esquema de ensayo
y error.

Si bien, el CIAEC se conformé en 1990 con mas de cincuenta
alumnos becados por el Gobierno Federal (PROUNISOL, Programa
Universitario de Solidaridad), diez eran de comunicacién. Una de
las principales actividades cumplidas fue la edicién de una revista,
misma que tuvo el merito de ser la Unica en la Facultad que sobrevivié
mas de tres nimeros, de hecho se publicé por mas de seis afios.
Esta publicacion fue una de las primeras estrategias de
comunicacion organizacional e interpersonal desarrollada.

En 1991 se realizaron estudios de comunicacion

organizacional, con los que se obtuvieron resultados sorprendentes
en cuanto a las estructuras formales e informales. También se
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aplicaron diagndsticos de comunicacidén externa, que lograron un
excelente impacto en la sociedad y una imagen muy favorable.

Con estos estudios realizados por estudiantes del area de
difusién y por dos grupos de la materia de comunicacion externa,
asesorados por la licenciada Susana Espinosa, los coordinadores
de CIAEC se convencieron que en comunicacién también se hace
investigacion.

Antecedentes de la organizacién

CIAEC nace en 1989 por iniciativa de alumnos y docentes de
la entonces Escuela de Ciencias de la Educacion de la UABC, como
una inquietud para apoyar y participar en los problemas que la
comunidad presenta y, al mismo tiempo dar la oportunidad para que
los estudiantes participantes realicen una practica real como parte
de su formacion integral.

Inicialmente se le denomindé Centro Interdisciplinario de
Atencién a la Comunidad (CIAC), pero el 18 de mayo de 1990, al
ser uno de los cinco ganadores en el “Quinto Foro Educativo”
organizado por la SEP, se agregd la sigla E, para destacar la
atencién brindada a la educacién. Ganar este Foro le permitié al
CIAEC recibir apoyo econémico del Gobierno Federal por medio
del PROUNISOL, y con esto comprar dos transportes, una casa
mdévil, mobiliario y equipo que le facilitaron brindar sus servicios
mas alla de los salones de la ahora Facultad de Ciencias
Humanas, y ampliando asi su cobertura hasta a las escuelas
primarias aledanas y a las del Valle de Mexicali,

Se ha preparado a méas de mil estudiantes de las carreras de
psicologia, comunicacion, educacién y sociologia, que han
participando como prestadores de Servicio Social Profesional,
Comunitario y Practicas Profesionales. EIl CIAEC ha brindado
atencion con altos estandares de calidad a mas de mil quinientas
personas y comunidades de Mexicali y su Valle, con problemas en
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su desarrollo. Por mucho tiempo se brindé el servicio gratuito,
actualmente se cobran cuotas de recuperacion.

En 1999, de ser un Centro de atencién psicoldgica a la
comunidad pasa a ser un Centro de formacion profesional que realiza
miltiples esfuerzos para lograrlo y que se auxilia con la atencién a
la comunidad para alcanzar sus objetivos. Con ello, surge la
necesidad de realizar un estudio que ayude a clarificar el rumbo del
Centro y definir las estrategias de comunicacién organizacional que
pueden desarrollarse desde esa perspectiva.

Metodologia

En el estudio se aplicé la metodologia propuesta por Luis Tejada
Palacios en su libro Gestion de /a imagen corporativa.: creacion y
lransmision de la identidad de la empresa (1987). Esta metodologia
evalla el estado de la cultura interna corporativa a través de un
andlisis sincrénico, el cual registra la identidad a través de los datos
institucionales sobre el papel de las ideas, normas y valores en la
empresa. Esta informacién se obtuvo a partir de entrevistas
realizadas al Coordinador General, en ese momento, y a las
diferentes coordinaciones de cada programa en el Centro. Fueron
entrevistas semiestructuradas, individuales, basadas en las variables
que plantea la metodologia anotada. Para la seleccidn de los valores
se emple6 una lista predeterminada. El entrevistado enumeré del
mas a la menos importante para el Centro.

El siguiente paso fue la realizacién de un analisis diacrénico,
el cual consistié en revisar documentos que habaran sobre |a historia
de la empresa, para determinar sus cambios.

A partir de los resultados de estas entrevistas se elaboré una
gramatica corporativa; y, para asegurar la conversién de la identidad
en mensajes comunicativos, se utilizé un mecanismo de reglas
sintacticas de transformacion, propuesta por el mismo autor.
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Definiciones

Dentro del analisis sincrénico, se plantearon preguntas dirigidas
a obtener informacién sobre las ideas y conceptos que se manejan
acerca de aspectos que orientan la produccién y el manejo de la
empresa. Las ideas se entienden como los conceptos actuantes
sobre progreso y eficiencia como motores de la produccién, acerca
de la relacidn entre las personas respecto a la motivacién que la
empresa consiga inducirles para que hagan bien su trabajo y
finalmente sobre el uso del tiempo que la empresa establezca con
fines productivos.

Las normas constituyen el conjunto de instructivos que a
diferencia de las ideas, no se limitan a movilizar el pensamiento de
las personas, sino que sirven para que los comportamientos de ésta
y de la empresa tengan referencias acerca de lo conveniente y lo
inconveniente, de lo aconsejable y 1o no aconsejable, de lo permitido
y lo prohibido, aspectos de enorme importancia en una entidad
empresarial.

Los valores son las creencias en las que echa raices la
empresa; los puntales, el fundamento moral de la compania. Una
empresa necesita tener valores en los que creer, tales como la ética,
la honradez, la lealtad, etc.

Resultados del diagndstico

Dentro del andlisis de las ideas se encontré que CIAEC esta
altamente orientado hacia el progreso de sus integrantes, ya que se
le brinda una capacitacién constante a través de cursos, talleres,
asesorias y se impulsa la investigacion. Se maneja la idea de que si
sus integrantes progresan, el Centro también lo hara. En este mismo
rubro de las ideas, se detectdé que el Centro realiza innovaciones,
por medio de nuevos programas e investigacion que involucran a
los miembros del CIAEC, pero no tiene mecanismos establecidos
para fomentar la innovacién en sus participantes. En materia de
eficiencia, el Centro tiene una alta propensién hacia ésta. En pocas

241



Estudio de caso

horas de labor en el dia hacen muchas actividades, sobre la base
de una programacion rigurosa y sistematica. Respecto a las
relaciones, se advierte preocupacién por las buenas relaciones
horizontales y verticales, sin embargo existen deficiencias en la
comunicacion, sobre todo en la vertical. En motivacién, no existen
mecanismos formales para impulsar a sus integrantes, sin embargo
sabe que le hace falta. El uso del tiempo esta bien empleado al
sistematizar cada actividad de la semana. (Ver cuadro 1).

Respecto a las normas de CIAEC, se encontré que no estan
formalizadas en ningin ambito; se transmiten verbalmente. (Ver
cuadro 2). Los valores estan altamente asimilados, ya que los
objetivos son proporcionar un servicio de calidad y formar
profesionales integros. Sin embargo, no tienen mecanismos formales
de aplicacion, se transmiten a través de la practica del dia a dia.
(Ver cuadro 3). En cuanto a cambios organizacionales no se habian
realizado en diez afios, los logros son recientes (Ver cuadro 4).

La graméatica corporativa para asegurar la conversién de la
identidad en mensajes comunicativos, se basé en los puntos fuertes
del Centro. Como resultado la identidad cultural de CIAEC dice:

“Somos un Centro que creemos en el progreso del personaly
por tanto de la organizacién misma, g través de la formacion de
profesionales con alto sentido de ética y compromiso con /a
comunidaad, ademas de la /nvestigacion, por medio de capacitacion
continua, la eficiencia en su trabajo, aprovechando el tiempo al
maximo”.

Mientras tanto, para la elaboracién de las estrategias se
tomaron en cuenta los puntos débiles, para tratar de corregirlos.

Objetivos de comunicacion

Con base en los resultados anteriores, se propusieron los
siguientes objetivos de comunicacion:
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* Dar a conocer la nueva rdentidad de/ C/IAECa los profesionales
en formacion para que participen, entiendan y se /oentifiguen
con élla.

* Proyectar e/ CIAEC a /a cornunidad de /a Facultad, como un
espacio abierto a la formacidn profesional de a/umnos y
maestros a través de una practica real y de la generacién de
conocimientos, de tal forma que las actividades del CIAEC se
integren a las de la Facultad.

Los publicos objetivo a tas que iba dirigida esa informacién
fueran: internos, coordinadores, alumnos participantes; en los
publicos externos, docentes de la FCH, estudiantes de las carreras,
personal administrativo e intendentes.

Perfi/ del publico. Personas entre 18 y 50 afnos, de ambos
sexos, clase media, estudiante o trabajador de la FCH, interesados
en su propia formacién profesional y de la comunidad, a través de la
practica. Con alto sentido de ética y compromiso con su comunidad.
Sensible ante los problemas sociales, con alto sentido de
responsabilidad, ganas de trabajar en equipo y de desarrollarse
profesionalmente; perseverante, creativo y solidario.

Consumo de medios y espacios de consumo. Se analizaron
los medios de comunicacion de la Facultad que son utilizados por el
publico, asi mismo se tomaron en cuenta los lugares que mas
frecuentan los publicos: biblioteca, boletin Contexto C/IAEC, muro
de los lamentos, peridédico mural del CIAEC, peridédicos murales de
la Facultad, cafeteria, direccion, revistas universitarias, salones,
casilleros de maestros, internet, sala de maestros y atencién a
alumnos.

Estrategia creativa para el mensaje

El efe de /a comunicac/on sobre el cual giré el mensaje fue:
“formacion de profesionales, investigacion y servicio a la comunidad”.
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Se apoyaba en el razonamiento de que al integrarse los estudiantes
al CIAEC y participar en sus actividades, se forman como
profesionales e investigadores que proporcionan ayuda a la
comunidad, para dar soluciones a sus problemas del desarrollo. FPara
los docentes de la Facultad, CIAEC debe concebirse como un
espacio de formacién profesional dentro de la Facultad, para e/los y
sus alumnos a través de la investigacién, la practica real y su
vinculacién con el exterior.

La /dea o efe psicoldogico es: formacion profesional cientifica a
través de ayuda a la comunidad. La promesa del mensaje que se le
dara al publico: “te formaremos profesionalmente a través de la
practica real cientifica ayudando a tu comunidad, en tu propia
Facultad”. Asi se lleg6 al lema: “Formamos profesionales cientificos
para ayudar a la comunidad”.

Estrategias

Para emitir estos mensajes, se visualizaron acciones para llegar
a cada publico. Asi se organizaron dos etapas.

La primera fenia el objetivo de informar, motivar y crear
expectativas, consto de: lanzamiento de la campana que invite a
participar en las actividades del CIAEC (Revisiones de caso,
bibliogréficas, cursos de actualizacién y capacitacién, por materias
o investigaciones) y acceder a los productos comunicativos (Boletin
Contexto CIAEC, periédico mural).

Las estrategias en cuanto a publicos internos, fueron:
presentacion de audiovisuales y relaciones interpersonales, entregar
reportes a las coordinadoras sobre las acciones realizadas, y
establecer un formato de actividades de las estrategias que aplicaran
comunicacion.

En publicos externos las estrategias fueron, relaciones publicas
de coordinadores a docentes de la Facultad y alumnos, invitandolos
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a participar en CIAEC; carta personalizada a cada docente de la
facultad, con informacion sobre la nueva visién del CIAEC y sobre
los eventos motivandoles a participar; brigadas de informacién en
las clases de la Facultad; constante contacto con secretarias,
directivos, conserjes y bibliotecarios de la Facultad, para ofrecerles
informacion sobre todos los eventos que CIAEC realiza.

La segunda etapa fue de movilizacion en /a que. se invitaba
con fechas exactas, dias y horas a las actividades programadas, se
invitaba a que participen y consuman los productos comunicativos.
Para cada publico existian acciones diferentes de comunicacién.

Las estrategias internas fueron: establecer un comedor para
ofrecer bienestar a los integrantes y donde se pueda desarrollar un
clima de convivencia. Exponer la nueva filosofia del Centro en lugares
estratégicos; organizar archivos electrénicos para cada programa;
establecer un informativo para que los coordinadores puedan
difundirlo a tiempo; programar mensualimente festejos de
cumpleanos; destacan los logros que cada programa realizé en el
semestre, promover juntas internas de cada programa del Centro,
promover lalimpieza de los espacios; establecer un formato para
asignar trabajos urgentes, elaborar un formato para recordar los
temas a abordar en las juntas generales; organizar una agenda
para el Coordinador general, asi como designar una asistente
que le ayude en su agenda y brindar asesoria por parte del
programa de Comunicacién; invitar a cada integrante a
permanecer al menos dos semestres.

Las estrategias externas consistieron en: brindar platicas sobre
CIAEC a los alumnos de nuevo ingreso; reflejar la identidad
institucional en el boletin; subir informacién, a Internet, sobre las
actividades del Centro y colocarla también en el periédico mural del
Centro; elaborar una base de datos de integrantes de CIAEC y
actualizarla cada semestre; elaborar folletos y carteles para cada
curso taller o evento; organizar un concurso para crear el nuevo
logotipo de CIAEC, a nivel UABC, sobre la base de la nueva vision;
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organizar eventos para docentes y administrativos de la Facultad
para dar a conocer la nueva imagen; organizar coloquios abiertos
en la Facultad donde se den resultados del trabajo de todo el
semestre a los asistentes; promover en eventos de la UABC las
acciones del CIAEC.

Aplicacion

Al término de la elaboracion de las estrategias se organiz6
una reunién con los coordinadores del Centro y se entregé el
documento a cada uno. Se revisé paso a paso parte de la
metodologia para obtener la identidad, las debilidades y fortalezas,
asi como las estrategias. Cada coordinador realizé sus observaciones
y aport6 para enriquecer el trabajo. Una vez aprobado el documento
se puso en practica.

Es importante destacar que no todas las propuestas pudieron
ser realizadas; sin embargo las esenciales se cumplieron. Entre las
que no se llevaron a cabo fueron: en las internas de la etapa
informativa, las relaciones publicas interpersonales; en las externas,
las brigadas de informacion. En la etapa de movilizacién, de las
internas, el comedor, las juntas por programas, el formato de juntas
generales, la agenda de cada programa; en las externas, el apoyo a
investigaciones, los eventos de docentes y administrativos y la
promocién de eventos.

Discusion

Este trabajo fue elaborado con una metodologia rigurosa. Sin
embargo, solo fue aplicado a los directivos para conocer qué quieren
proyectar. Un estudio mas amplio puede preveer la aplicacién de
estas mismas entrevistas a los integrantes del CIAEC y a los publicos
lo que daria una vision mas amplia del Centro y de las herramientas
mas precisas para abordar las estrategias. Es indispensable la
aplicacion de una evaluacién, lo cual no fue posible en estas
estrategias a |a falta de recursos humanos y materiales. Sin embargo,
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se reconoce su importancia aun cuando cualitativamente se pudo
percibir los resultados.

Conclusiones

Cuando se cuenta con una visién clara, bien estructurada y
adquirida, de lo que se quiere lograr, a través de los participantes se
refleja la esencia de la identidad con que se cuenta. De la misma
manera las actividades que se realizan al exterior son un reflejo del
ambiente interior.

El que cada directivo conozca hacia donde va, esté de acuerdo
y haga suya esa visién, y se involucre en lo posible con el
procedimiento y metodologia para la elaboracién de la identidad,
significa un apoyo indispensable para la aplicaciéon de las estrategias
de comunicacién en una empresa. Afortunadamente, en esta ocasién,
el Coordinador General tenia claro los objetivos que perseguia; esto
ayudé mucho ya que no era necesario elaborarle un discurso; él
sabia a donde iba el Centro, y la imagen que se proyectaba era
congruente con el discurso.

Asi las estrategias guian al personal de comunicacién por el
camino que desea la empresa; de todas maneras es importante tomar
en cuenta los recursos materiales y humanos disponibles. El campo
de la comunicaciéon es muy noble, pero poniendo los pies sobre la
tierra es importante comprometer solo lo que esté al alcance de la
comunicacion.
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Analisis sincrénico

Cuadro 1. Ideas en torno a las cuales se orienta el CIAEC

Alto = XXX

Medio = XX
Bajo=X

Progreso

Innovacion

Eficiencia

Relacion

Motivacién

Uso del tiempo

Orientacién hacia el

XXX

XX

Propension hacia la

XXX

Direccién horizontal

Direccién vertical

XX
XX

Funcién dinamizadora

Orientacion hacia la productividad en el

XXX

Cuadro 2. Normas que guia el comportamiento del CIAEC

No hay normas para nadie: O
XX

Normas que comprenden empleados: X

Normas que comprenden a empresa y empleados: XXX

Normas que comprenden empresa:

Formalizacion de las normas Afectan al conjunto de areas | Afectan al area | Afectan al area técnica Afectan al é4rea de
de la empresa administrativa mercado

Hay sistematizacion XXX XXX XXX XXX

Hay solamente un compendio XXX XXX XXX XXX

No hay ninguna clase de| XXX XXX XXX XXX

formalizacion

Cuadro 3. Valores en torno a los cuales se orienta el CIACE

Cédigos: de gran importancia XXX Significativo XX

Insignificante X
Atributos morales e ideoldgicos Atributos excelencia profesional (reputacion, | Documentados | Tradicion oral

Honestidad, profesionalismo, humildad etc.)

cumplimiento, calidad, etc.)

XXX

XXX

XX

0sDO ap o1pnysy
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Analisis diacrénico

Cuadro 4. Identidad histérica de CIACE

Tiemp |Objetivos Perfil Propiedad | Nombre Lema
0 profesiona | accionaria
1

1989 | Realizar practicas académicas de estudiantes de Psicologia. Educativo | Piblica Centro Ninguno

Brindar un servicio a la comunidad. y salud Interdisciplinario de
Atencion a  la
Comunidad

1990 1. Brindar atencion psicoldgica y educativa a la comunidad Educativo |Publica Centro “Una ayuda
2. Generar investigacion que proponga alternativas de|y Interdisciplinario de|personal, para
atencion a los problemas educativos y de salud mental, que se|salud Atencion Educativa |una atencion
observan en las escuelas y el contexto familiar. a la Comunidad plena”

3. Garantizar la vinculacion universidad contexto, desde una
perspectiva interdisciplinaria.

4. Coadyuvar al incremento de los estdndares dela calidad
académica de los futuros profesionistas, a través de una
practica real e interdisciplinaria, para el desarrollo de
conocimientos, habilidades y actitudes profesionales que les
comprometan con su realidad social.

1999 1. Coadyuvar al incremento de los estandares de la calidad | Educativo |Publica Centro “Una ayuda
académica de los futuros profesionistas, a través de una|y salud Interdisciplinario de|personal, para
prictica real e interdisciplinaria, para el desarrollo de Atencidén Educativa | una atencion
conocimientos, habilidades y actitudes profesionales que les a la Comunidad plena”

comprometan con su realidad social.

2. Generar investigacién que proponga altemnativas de
atencién a los problemas educativos y de salud mental, que se
observan en las escuelas y el contexto familiar.

3. Garantizar la vinculacién universidad contexto, desde una
perspectiva interdisciplinaria.

4. Brindar atencién psicologica y educativa a la comunidad.
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Cuadro 5. Propiedades comunicativas del CIACE

Categorias de referencia

Unidades culturales de
propiedades comunicativas

A. Progreso Centro orientado por el progreso de sus miembros y por tanto suyo a través de capacitacién
1. Ideas constante, encaminado a la investigacion.

B. Innovacién Centro que realiza innovaciones, por medio de nuevos programas e investigacién en donde se
involucra a Jos miembros del CIAEC, pero no tiene mecanismos establecidos para fomentarla en sus
participantes.

C. Eficiencia
Centro altamente propenso hacia la eficiencia pues en pocas horas de labor en el dia hacen muchas
actividades, a través de una programacioén rigurosa, sistemadtica de las acciones cada dia.

D. Relacion
Esta preocupado por las buenas relaciones horizontales y verticales, sin embargo existen
deficiencias en la comunicacion.

E. Motivacion
No existen mecanismos formales para motivar a sus integrantes, sin embargo sabe que le hace falta.

F. Uso el tiempo
Centro con buen uso del tiempo para las actividades.

2. Normas G. Documentadas Centro con normas no formalizadas, en ningan dmbito, se transmiten verbalmente.
3. Valores H. Profesionales: Centro orientado a proporcionar un servicio de calidad y la formacién de profesionales con altos
calidad valores. Sin embargo, no tienen mecanismos formales de aplicacion.
Morales: honorabilidad Centro preocupado por promover valores humanos en los profesionales en formacion. Sin embargo,
no tienen mecanismos formales de aplicacidn.
4. El pasado | Caracteristicas Centro que ha cambiado en estructural pero no en concepto en diez anos. Recientemente con una
evolutivas con los nueva encauzado a la formacion de profesionales e investigacion.
tiempo.
5. Identidad K. Identidad visual. Centro que no ha cambiado su identidad visual en once afios.

Visual
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Desempefio corporativo

Cuadro 6. Gramatica corporativa para la identidad

COMPETENCIA Unidades culturales

Ideas

A Progreso

Centro orientado por el progreso de sus miembros y por tanto suyo a
través de capacitacion constante, encaminado a la investigacion.

~ Eficienci

Centro orientado hacia la productividad ya que en poco tiempo hacen
muchas cosas.

E._Uso del tiempo

Centro con buen uso del tiempo para las actividades.
Normas

Valores

H. Profesionales

Centro orientado a proporcionar un servicio de calidad y la formacién de
profesionales con altos valores. Sin embargo, no tienen mecanismos
formales de aplicacién.

I Morales
Centro preocupado por promover valores humanos en los profesionales en
formacién. Sin embargo, no tienen mecanismos formales de aplicacién.

Pasado

I. Evolucién

Centro que ha cambiado en estructural pero no en concepto en diez aflos.
Recientemente con una nueva encauzado a la formacion de profesionales
e investigacién

5. ldentidad Visual

UNIDADES DE DESEMPENO:
Contenido de la comunicacion

“Somos un Centro que creemos en el
progreso del personal y por tanto de la
organizacién misma, a través de la
formacién de profesionales con alto
sentido de ética y compromiso con la
comunidad, ademas de la investigacion,
por medio de capacitacion continua la
eficiencia en su trabajo aprovechando el
tiempo al maximo”.
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| Cuadro 7. Estrategias de comunicacién y objetivos

Etapa 1. Informativa

Estrategia Objetivo
Internas

1. Audiovisuales

Dar a conocer a los nuevos integrantes, las actividades que realizamos en el Centro.

2. Relaciones interpersonales

Integrar al personal del CIAEC como un solo cuerpo, en cuanto a la misién, visioén,
cstrategias, productos y objetivos, ayudando al desarrollo y logros personales de cada
integrante, de manera que se fomenten las relaciones interpersonales.

3. Dar reporte a coordinadores

Tener la oportunidad de informar periédicamente a los coordinadores sobre las
actividades de las estrategias para que ellos participen.

4. Formato de actividades

Recordar a los Coordinadores las actividades que les corresponden de las estrategias y en
las que comunicacién no puede participar.

Externas

5. Relaciones Publicas

Informar a publicos externos sobre la posibilidad de integrarse_al Centro.

6. Invitacién de Coordinador a sus alumnos a CIAEC

Difundir a estudiantes de la FCH qué c¢s el Centro y que se integren.

5. Que cada Coordinador inviten a sus alumnos

Concientizar sobre la importancia de revisiones.

Revisiones de Caso y Bibliograficas
7. Carta personalizada

Dar a conocer al personal de la Facultad los cambios que se estdn presentando en el
CIAEC.

8. Boletin Contexto CIACE

Informar a nuestro publico externo las actividades a desarrollar durante ¢l semestre.

8. Brigadas de informacién

Informar a la FCH sobre cémo integrarse.

9. Vinculacién con secretarias, directivos, conserjes,
bibliotecarios.

Mantener informados a estos publicos sobre el CIAEC para sensibilizar, que participen y
mantener actitud favorable.

Etapa 2. Movilizacién

Estrategia

Objetivo

Internas

10. Comedor

Disponer con un espacio donde los miembros del CIAEC y maestros puedan convivir,
cuidando su alimentaciéon.

11. Cuadros objetivos y organigramas

Dar a conocer la nueva visién que el Centro maneja.

12. Organizar archivos

Reducir el tiempo y aumentar la organizacion del CIAEC

13. Uniformes para integrantes del Centro

Promover la pertenencia de los integrantes del Centro de igual forma recuerden que el
servicio que prestan es profesional. Que la Facultad nos identifique como un centro de
atencion serio y responsable.

14. Sistematizacién de difusion

Sistematizar la difusién de cursos, ademas de incrementar la participacion a estos.

15. Festejos de cumpleafios

Enriquecer las relaciones entre el personal del CIAEC.

16. Asistencia a Revisiones

Obtener mayor participacién de los integrantes en las actividades que el Centro este
llevando a cabo, asi como identificar que los motiva a participar.

17. Periédico motivacional

Contar con un cspacio que comunique al personal las actividades, ademas de los
cumpleaiios y pensamientos positivos relacionados con la ética, los valores y formacién
profesional.
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18.

Manifestacion de logros

Motivar al equipo haciendo que estos expresen y vean los logros a los que han llegado
y de igual forma los de sus compafieros.

19.

Juntas de Programas

Engrandecer la comunicacién y la confianza entre coordinadores y alumnos,
propiciando un mayor sentimiento de pertenecia hacia el Centro.

20.

Limpieza u organizacién

Mantener el orden y una buena imagen en el CIAEC.

21,
urgentes

TrabajosCxvdcgdfgdf

Reducir trabajo de ultimo minuto, por medio de reglamentacién para la entrega de
estos.

22. Formato para juntas generales

Dar informacién adecuada y ordenada

23. Perdida de motivacidn por olvidos y omisiones
| para programas

Dar informacidn concreta a cada estudiante y a los Coordinadores.

24. Organizacién 503 Mejorar la imagen del Centro v optimizar el tiempo de trabajo.

25. Asesora de imagen al Coordinador General Mejorar la imagen del Coordinador general v con elio la del CIAEC.

26. Evitar rotacién de personal Invitar a los coordinadores a motivar a su equipo, a que participe una vez mas con el
Centro, frenando moderadamente rotacion por parte de los alumnos.

Externas

27. Platicas a nuevo ingreso Invitar a los alumnos de nuevo ingreso de la FCH a ser parte del equipo CIAEC.

28. Boletin Contexto Colocar informacidn sobre las actividades para que asistan al CIAEC.

29. Internet. Estar al dia en medios para alcanzar a informar a nuevos publicos.

30. Periddico Mural Proporcionar a la FCH, informacion sobre cursos talleres y actividades culturales del

Centro, con la finalidad de que participen.

31. . Bases de Datos Convocar a publicos externos a que asistan a los cursos de una forma méas
personalizada.

32. Folletos Invitar a estudiantes y maestros de la Facultad a asistir a los cursos y Revisiones que
se realizaran en el semestre. Obteniendo mayor asistencia por parte de miembros de la
Facultad.

33. Carteles Atraer a diferentes escuclas de la UABC a participar en los cursos que el CIAEC
presta.

34. Apovyo a Investigaciones Incrementar la vinculacién del Centro con empresas.

35. Folletos a tutores y SS invitacién Dar a conocer las actividades del CIAEC y que asesore a sus alumnos.

36. Concurso logotipo Redisefiar el logotipo del CIAEC sobre la base de la nueva identidad del mismo

haciendo participes a la Facultad de la nueva identidad del Centro.

37.

Evento para Docentes y Admon..

Despejar dudas de las actividades del CIAEC.

38

. Coloquios

Informar sobre las actividades realizadas durante el semestre.

39.Promocién eventos

Dar a conocer al CIAEC a otras escuelas de la UABC, dejando abierta la posibilidad de
abrir programa a futuro apto para diversas disciplinas.
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Estudio de caso: la
comunicacion organizacional
en una empresa mexicana

Monica Maria Valle Florez*

Mas que la presentacion de una experiencia de gran impacto
sobre comunicacién organizacional, esta ponencia muestra una
investigacion realizada en una pequefia empresa mexicana sobre la
comunicacion y las relaciones de trabajo.

Este hecho marca una tendencia en el pensamiento de los
fendmenos organizacionales, ya que, al pensar en la comunicacién
como aspecto determinante en el sistema empresarial, se rompe
con el paradigma de gestion con el que se han abordado los
problemas empresariales desde el siglo XIX: economia, organizacion,
produccion y administracion, planteandose un nuevo paradigma de
gestién sustentado en la identidad, la cultura y la comunicacién.

Esta perspectiva, esta nueva forma de pensar de las
organizaciones es revolucionaria, porque supone el abandono
definitivo de los racionamientos nacidos con el industrialismo, por
cierto ya obsoletos, pero todavia vigentes en muchas empresas,

* Colombiana. Comunicadora Social y Periodista, especialista en Gerencia de la
Comunicaciéon Organizacional.
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Estudio de caso

incluyendo la del caso investigado, los cuales todavia funcionan bajo
el esquema taylorista de jerarquia, control y poder, contrastando,
sorprendentemente, con el nuevo paradigma de gestion empresarial
del siglo de los intangibles, que impone la comunicacion como vector
estratégico y sistema nervioso central de las organizaciones.

Percibir las organizaciones desde este nuevo paradigma
implica cambios y marca una dinamica imperiosa de transformacién
del pensamiento, no solo de empresarios, sino tambien de los
profesionales de la comunicacion; dindmica de transformacion por
demas irreversible.

Ya no basta que un profesional de la comunicacion ofrezca a
las empresas un supermercado de herramientas especializadas,
entre las que puedan elegir en cada caso, como si fuera una receta,
relaciones ptublicas, publicidad, promocion, telemarketing, loby,
boletines internos, etcétera; supermercado de técnicas que, la verdad
sea dicha, se venden de modo descontextualizado, de manera
dispersa y, lo que es peor, que no obedecen a la verdadera necesidad
de la organizacion.

¢ Por qué sucede esto? En principio porque no se hace
investigacion, no se diagnostica, porque lo que se busca es el
/impacto, la mayor cobertura; otras razones podrian estar justificadas
por la falta de tiempo, porque el plan de comunicacion apremia; en
fin, habria muchos porqués, pero en definitiva el resultado es el
mismo ... un gran vacio, soluciones pasajeras a problemas
permanentes, pérdida de dinero, programas y planes de
comunicacion que poco o0 nada tienen que ver con la visién integral
de la empresa; medios de comunicacion internos con disefios muy
modernos, con mucho colorido y policromias, lujosos, pero joh
sorpresa! de poco 0 ningun interés para los publicos de la empresa;
es decir “ mucha bulla y pocas nueces”.

iOjo!, no solo el profesional tiene responsabilidad en esto; un
gran peso de esa responsabilidad también cae en las facultades de
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Ménica Maria Valle Florez

comunicacion, algunas de las cuales todavia ni se han dado cuenta
del compromiso que tienen con las empresas de este siglo.

Hoy dia la comunicacion es el eje estratégico, el fendmeno
mas importante y, paraddjicamente, el menos investigado de las
organizaciones; es imperioso concebir y gestionar la
comunicacion, no como un hecho puntual o aislado de las
problematicas de la organizacién, sino de manera integral,
holistica; es necesario que se dimensionen las organizaciones
como mundos en accién, como organismos de alta complejidad
inmersos en un universo de cambios constantes; se habla de
investigar para descubrir el impacto de la comunicacién, sus
consecuencias, su dimensién en el entramado de los fenédmenos
organizacionales.

Absolutamente todo lo que en la empresa se decide, se
hace y se dice, estd intimamente interrelacionado. Pero
ignoramos doénde y como lo estd. También sabemos que todo
cuanto la empresa proyecta hacia afuera, hace, dice y da a
entender, consciente o no, esta igualmente interrelacionado entre
si y también con su interior; los significados de este amalgama
son interpretados y evaluados por los clientes, el mercado, la
opinién publica, que actian en consecuencia; pero ignoramos
cémo funcionan estos mecanismos.

La comunicacién es importante para las relaciones laborales,
pero se desconoce como ésta afecta al sistema tecnolégico de una
organizacion, al sistema administrativo y al sistema social; qué
relacién e influencia tiene con la motivacion, la cultura, con aspectos
como liderazgo o los valores. ¢ Es todo esto comunicacion? ¢Es la
comunicacion una variable dependiente, independiente o
interdependiente de los procesos organizacionales? Y nuevamente
surge la pregunta: ¢ Cémo identificar los nudos de esta gran trama
oculta, bajo el trajin diario, bajo esta red que crece sin cesar alrededor
de la empresa? La respuesta, aunque se vuelva reiterativa, es muy
sencilla: con investigacidon, con diagndsticos, con estudios de
publicos. No hay otro modo.
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Las necesidades de comunicacion de las empresas se han
afirmado, se han multiplicado y diversificado tanto, que hoy la
comunicacion integral y sistémica constituye una fuerza que incluso
es mas potente que la misma accion. En este sentido, la investigacion
aplicada, asi como investigacion que genere conocimiento de este
fendmeno en el ambito de las organizaciones, mas que una
necesidad es una obligacion.

Presentacion de caso
Introduccion

Esta presentacion es un resumen de algunos aspectos de la
metodologia de investigacion, de los resultados obtenidos y de las
conclusiones del trabajo. No se aborda el aspecto tedrico
desarrollado, ni se presenta informacién sobre la determinacion de
la comunicacién en un proceso de desarrollo organizacional, que
es otro de los factores asumidos en la investigacion.

El trabajo es el resultado de la investigacién realizada en
una pequeha empresa, Textiles Mexicana, para determinar los
niveles de comunicacién en términos de apertura, empatia y
receptividad que presentaban los trabajadores, grupos de labores
y dirigentes, en entorno a las relaciones de trabajo y el desarrollo
organizacional.

Esta empresa se la escogi6 entre 20 pequehas, por considerar
que cumplia con los requisitos que la Secretaria de Comercio y
Fomento Industrial (SECOFI) tiene para catalogarlas y que son:
tener minimo 30 empleados y méaximo 100 y facturar menos de $15
millones por afo.

También se la escogié porque cumplia con uno de los requisitos

de este estudio: que no hubiese implementado la técnica de
Desarrollo Organizacional.

258



Ménica Maria Valle Florez

Textiles Mexicana esta ubicada en La Noria No 340, México
Distrito Federal. Se constituyd en 1987, es propiedad de una familia
de descendientes italianos, quienes han asumido directamente su
direccion; estd 14 anos en el mercado; tiene 30 trabajadores, no
tiene formalmente un organigrama establecido ni aspectos
corporativos definidos, como lo son su filosofia, misién, visién,
valores, etcétera y tampoco tiene manuales de trabajo.

La empresa, segun su actual gerente administrativo, ha crecido
sin un plan establecido y ha debido superar muchos altibajos del
mercado. Antes de 1994, el crecimiento de la empresa fue de 20
por ciento anual, después de ese afo las ventas disminuyeron y se
mantienen entre el 10 por ciento y 15 por ciento anual.

Los principales retos de Textiles para los proximos tres anos

son:

* Incrementar las ventas (aun no cuentan con un plan para
lograrlo).

* Lograr una estabilidad econémica.

* Planear sus actividades.

* Desarrollar en términos reales la produccién.

* Controlar la calidad del producto.

* Ejercer el desarrollo corporativo.

Para esta investigacion se aplicé la metodologia del analisis
de caso, teniendo en cuenta que, segun DePoy y Gitlin' y Yin?, esta
técnica es apropiada cuando existe un interés por examinar un
fendmeno en el contexto real. Del mismo modo, esta técnica guarda
relevancia, segun los autores mencionados, cuando los limites entre
el fenémeno y el contexto no estan claramente evidenciados; cuando

1 Introduction to Research. Multiple Strategies for Health and Human Services,
Depoy E. and Gitlin L. Londres: Mosby

2 Case Study Research. Design and Methods. Yin R. K. (1994). Second Edition.
Applied Social Research Methods Series, volume 5. London: SAGE.
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el estudio apunta a dar apoyo a alguna teoria, 0 cuando existe la
necesidad de explorar un fenédmeno en profundidad, pero los
investigadores estan inhabilitados para aplicar una investigacion a
largo plazo.

Marco Metodoldégico
A. Objetivo general

Determinar los niveles de comunicacion en términos de
apertura, empatia y receptividad de trabajadores, grupos de labores
y dirigentes en el sistema administrativo y social de una pequefa
empresa.

A.1 Objetivos especificos

* Determinar la apertura y receptividad de los trabajadores a la
comunicacién.

Establecer la apertura, empatia y receptividad de los grupos
de trabajo.

Conocer la apertura, empatia y receptividad de la empresa
como sistema administrativo y social.

B. Preguntas de investigacion

¢ Qué funcion curnple la comunicacion en el trabajo?

¢, Qué niveles de apertura, receptividad y empatia a la
comunicacion se presentan en los individuos, grupos y la empresa
como sistema administrativo y social?

C. Hipétesis de trabajo

En la pequefna empresa Textil Mexicana, los trabajadores, los
grupos y la empresa como sistema social y administrativo presentan
bajos niveles de apertura, receptividad y empatia comunicativa, 1o
que se constituye en obstaculo para el Desarrollo Organizacional y
una efectiva comunicacion en el trabajo.
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D. Planteamiento del problema

Segun una investigacion realizada por la Secretaria de Trabajo
y Prevision Social de México®, un alto porcentaje de la pequefa
empresa textil no ha implementado la técnica de Desarrollo
Organizacional (DO), a pesar de que esta dependencia ha procurado
cursos y métodos para su aplicacion. Dice la investigacién que de
108 empresas consultadas, solo 57 conocian la técnica del DO y de
éstas apenas 13 la habian aplicado. Entre las razones argumentadas
del por qué las empresas consultadas no habian implementado dicha
técnica estaba la falta de capacitacion y motivacion del personal
para asumir el DO.

Conscientes de la importancia de la comunicacién para
impulsar el DO, se presume que hay deficiencias en este sentido,
tanto en el trabajador como en los grupos y en la empresa como
sistema administrativo y social, lo que resulta inconveniente para el
crecimiento, mejoramiento de la calidad y aumento de la
productividad.

De tal manera que se hace necesario que cada vez y en mayor
medida, tanto el trabajador como la empresa estén sensibilizados al
desarrollo organizacional, para que asi puedan asumir mayores
niveles de responsabilidad y de participacion en el desarrollo
productivo de sus propias organizaciones y del pais en general,
asumiendo los retos con apertura, siendo receptivos a los mensajes
del entorno y empaticos para el trabajo en equipo.

De no asumirse de esta manera los retos que demanda el DO,
y ante las exigencias que demandan las econémias globalizadas, la
pequeiha empresa textil corre el riego de desaparecer en el

3 Secretaria de Trabajo y Prevision Social, Subsecretaria “B”. Direcciéon general
de Capacitacion y Productividad. Serie Programas y Estrategias. Desarrollo
Organizacional. 1985.
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convulsionado mercado de competitividad nacional e internacional,
ocasionandose con ello pérdidas de fuentes de trabajo y disminucién
de la capacidad productiva del pais.

E. Censo

Se realiz6 un censo a los 30 trabajadores que conforman esta
empresa textil, a los cuales se les aplicé un cuestionario en donde
se midié su percepcion acerca de los niveles de apertura, empatia'y
receptividad de la empresa, asumida ésta como empleados
individuales, grupos de trabajo y directivos.

F. Variables consideradas

La gran variable a medir en este estudio fue la Comunicacién;
se determinaron sub variables como apertura, empatia y receptividad
comunicativa. Estas se midieron en la opinién del trabajador,
abordando tres niveles: el individual, el grupal y el empresarial.

En el ambito individual se midi6 la apertura y receptividad
comunicativa del trabajador. La apertura se midié con los indicadores:
disposicion y seguridad comunicativa y la receptividad, con los
indicadores: conirol de situaciones y defensa comunicativa.

Cada uno de estos aspectos se entendié como:
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A nivel del trabajador

Apertura

Capacidad y actitud
del trabajador para
comunicar sus

Disposicion

Actitud personal del
trabajador a desear
interrelacionarse

Seguridad

comunicativa
Seguridad del
trabajador en

expresamente la
comunicacién que
los otros nos hacen
de los sentimientos,
ideas y opiniones
que tienen o
muestran
uno.

hacia

trabajador en
cuanto a si mismo
para asumir el
control de
situaciones,
aspecto
indispensable para
la comunicacién
interpersonal.

propios con otros. cuanto a su
pensamientos, comunicacién, es
emociones, decir consigo
sentimientos, ideas, mismo, aspecto
etc., y manifestarlos indispensable para
expresamente a los la comunicacién
demas. interpersonal
|
—
Receptividad Autocontrol Autodefensa
comunicativa
Capacidady actitud | Seguridad,
del trabajador a autoestima que Madurez personal
recibir y atender presenta el del trabajador para

asumir la critica y
hacerla cuando es
necesario.
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- En el ambito grupal se midio: la apertura, empatia y receptividad
comunicativa del grupo.

Grupo de trabajo

Apertura

Capacidad y actitud
de los grupos a
relacionarse y
comunicarse de
manera espontanea
y sincera con los
demas grupos.

Empatia

Capacidad que
tiene el grupo a
colocarse en la
posicion de los otros
(empresa,
trabajadores) y
tratar de
entenderles y
acompanarles en
SuU proceso.

Receptividad

Capacidady actitud
del grupo para
recibir mensajes del
entorno, personasy
demas grupos de la
organizacion.

- En el ambito empresarial se midié: la apertura, empatia y
receptividad que presentan los directivos de la empresa como
sistema administrativo y social hacia sus trabajadores.

mariera abierta,
sinceray
espontanea.

acompanar al
trabajador en su
proceso de
decodificacién de
mensajes.

Directivos
Apertura Empatia Receptividad
Actitud y capacidad | Actitud de la Actitud y capacidad
de la empresa para | empresa de la empresa
convivir con sus (directivos) para (directivos) para
trabajadores de entender y escuchar y atender

los mensajes del
trabajador.
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También se midié, con el cuestionario, la necesidad de
capacitacién que requeria el trabajador, en cuanto a la comunicacién
y el interés que podria tener por un tipo de capacitacion de esta
indole, al igual que la importancia que representaba para él la
comunicacién en el trabajo.

G. Cuestionario

Los valores de cada enunciado del cuestionario se
determinaron mediante una escala tipo L/ckercon valores que van
de cero a cuatro, segun la respuesta en cada enunciado.

H. Importancia y justificacion

H.1 En el ambito practico

La importancia a este nivel estd dada porque presenta una
nueva metodologia para analizar la comunicacién en una pequefia
empresa, especificamente en lo que tiene que ver con apertura,
empatia y receptividad de ésta, sus trabajadores y grupos.

H.2 Como tema

La profundizaciéon en el tema de la comunicaciéon desde un
enfoque que permita impulsar el desarrollo de las organizaciones.

La comunicacion es de gran importancia, ya que no es una
tarea opcional por la que los seres humanos podamos decantarnos
o no libremente, pues nuestra misma naturaleza social nos impulsa
necesariamente a ella. “Ser es, por tanto, comunicarse™ vy es,
precisamente, esta realidad la base y punto de partida de la
investigacion.

Si bien la imposibilidad de la no-comunicacion es clara, también
lo es que el ser humano, como emisor comunicativo, puede elegir el

4 La Comunicacién Interpersonal. Manuel Marroquin Pérez, Ediciones Mensajero
1995.
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modo concreto de hacerlo, mediante un amplio y surtido abanico de
medios y modos puestos a su alcance. Su utilizacion sera ya, por
tanto, un acto individualizado, en concordancia con las propias
caracteristicas psiquicas y en interaccién con el contexto ambiental
en el que aquella tenga lugar. Segun los principios de Scott y Power
(1985), las personas se comunican porque esa comunicacion es
totalmente necesaria para su bienestar psicologico.

Mejorando los niveles de comunicacion interpersonal en la
pequeha empresa, se podria decir que se esta dando el primer
paso para el DO, ya que éste implica la integracién y logro de
multiples objetivos, que generalmente estan relacionados con la
productividad de la organizacion y la satisfaccion personal de
cada uno de sus rmiembros; y, también para la comunicacién
abierta y libre, donde toda la informacién relevante se recolecte
y comparta con propuestas para solucionar problemas, alto grado
de confianza y soporte mutuo, asi también como una mayor auto
motivacion y un autocontrol, ademas de un gran esfuerzo de los
miembros de la empresa. Como sefala Mc Gregor, una “empresa
mas humana”.

H.3 Aportes al conocimiento y desarrollo de la politica
laboral mexicana.

Un documento del Secretario Técnico del Sistema Normalizado
de Competencia Laboral (SNCL) revela que la escasa informacion
sobre el mercado laboral, asi como la rigidez de los programas, son
causa de la problematica que vive actualmente la pequena empresa.

A este respecto, la presente investigacion brinda informacion
relevante sobre la situaciéon que presentan los trabajadores, los
grupos y la pequena empresa en el &mbito de la comunicacién. Es
decir, surge como opcién necesaria y novedosa que podria ser la
base para programas de relaciones humanas y técnicas
motivacionales y sensibilizadoras del desarrollo organizacional.

266



Ménica Maria Valle Florez

l. Alcances

Estan dados por la informacién relevante sobre aspectos
socioeconémicos del trabajador de la pequefa empresa textil, como
son: nivel de ingresos, sexo, ubicacién jerarquica en la estructura
administrativa y grado de desarrollo corporativo de la empresa. Como
alcance, ciertamente significativo, esta el de abordar la comunicacion
como herramienta de desarrollo organizacional, planteamiento
teérico que se desarrollara con la investigacion.

Pero, sin duda, el principal alcance de esta investigacion radica
en las posibles propuestas de programas de capacitacién o
sensibilizacion, que pudiesen surgir, para que los integrantes de la
organizacidn desarrollen habilidades y destrezas para comunicarse
efectivamente en el trabajo. Se pretende ademas que con la
aplicacion de la propuesta, los niveles de apertura, receptividad y
empatia, mejoren y se canalicen en procura del DO. En la practica,
esto daria como resultado una mayor responsabilidad, participacién,
actitud critica y constructiva de la organizacién como tal.

En tal sentido, con esta investigacidon se abre un panorama
inmenso de posibilidades de interrelacidon e interaccion de los
individuos y grupos de la pequefa empresa textil, ya que la
comunicacién es base, impulso, sostén, alma del desarrolio humano,
y en consecuencia de las organizaciones, ya que no solo alcanza el
yo y el tu sino también el nosotros.

J. Limitaciones

La propuesta de esta investigacion es intervenir en procesos
humanos, es decir que esté dirigido, fundamentalmente, al personal
de la organizacion asi como hacia sus procesos de interaccion. De
alli que no se pretendan cubrir aspectos que toquen con métodos,
flujos y diseno de trabajo, division jerarquica, es decir, no aborda el
aspecto técnico estructural de la organizacion. Aqui radica una de
sus limitaciones, ya que solo abordara lo relacionado al capital
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humano y de éste solo lo correspondiente a su comunicacion
interpersonal.

Tampoco se pretendié abordar la investigacion desde el ambito
administrativo, en que se enfocarian principalmente los sistemas de
recompensas, planeacion y desarrollo de carrera del personal. Es
necesario decir, tambien, que la investigacion no estuvo pensada
para abordar la efectividad o no de la estrategia general de la
mediana empresa textil, es decir, en como utiliza sus recursos para
obtener una ventaja competitiva en el ambiente.

Resultados del diagndstico
Trabajadores
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Apertura comunicativa. Se midié en la opinién de los
trabajadores mediante los aspectos disposicion y seguridad
comunicativa.

Se encontré que la apertura del trabajador a la
comunicacién es favorable en un 45 por ciento, porcentaje que
resulta bajo para el trabajo en equipo y el desarrollo
organizacional; en todo caso, es ciertamente gratificante observar
como este aspecto individual que tiene que ver con la autoestima,
es decir la confianza en si mismo para comunicarse con los
- demas, no es mas bajo; se podria pensar que una de las razones
es el alto nivel de escolaridad del trabajador de esta empresa,
ya que un 70 por ciento, cuenta con secundaria terminada, uno
por ciento con estudios tecnologicos y un dos por ciento con
estudios universitarios.

No obstante, inquieta que en el 36 por ciento de las
opiniones de los trabajadores se manifieste una actitud
desfavorable hacia la apertura cormmunicativa,; en otro porcentaje,
un 19 por ciento de las opiniones no es ni favorable ni
desfavorable a este aspecto.

Se percibe, por la informacién sistematizada, que el
personal de esta empresa presenta cierta seguridad para
comunicarse, pero no tiene la suficiente disposicion para hacerlo,
es decir, prefiere mantener relaciones superficiales en el trabajo,
y no comprometerse.

Cruzando las dos variables con las que se midio la apertura
comunicativa de los trabajadores de Bechelani Textiles, se puede
observar que el aspecto mas desfavorable es la seguridad
comunicativa (26 por ciento) ( ver grafico), que tiene que ver
con la confianza en si mismo.

En términos generales, se podria decir que el trabajador

de esta empresa presenta dificultades para comunicarse de una
manera abierta en su entorno laboral.
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Receptividad de los trabajadores

Esta variable se midi6 en la actitud del trabajador ante el control
de situaciones y la auto defensa comunicativa.

En general, se podria decir que la capacidad receptiva del
trabajador de esta empresa presenta deficiencias, 10 que se
constituye en barrera para una eficiente comunicacion interpersonal,
el trabajo en equipo y el desarrollo organizacional: Como se puede
observar en la siguiente tabla, los porcentajes de favorabilidad de
los factores estan por debajo del 60 por ciento, lo que podria
catalogarse como minimo aceptable. Se nota una mayor deficiencia
del trabajador en cuanto su autodefensa comunicativa antes que al
autocontrol de situaciones.

La Receptividad de los trabajadores de Bechelani Textiles es
favorable tan solo en un 45 por ciento, lo que resulta inadecuado
para la comunicacion en un proceso de desarrollo organizacional,
ya que se presentan deficiencias en el personal para controlar

Receptividad Comunicativa
del trabajador

Favorable

Desfavorable

[@Centrol do situaciones
8 Defensa Comunicativa

Ni favorabie ni D Recoptividad a la comunicacién

desfavorable
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situaciones, niveles bajos de autoestima. Menos favorable se torna
ésta si observamos que es desfavorable en un 35 por ciento de las
opinion de los trabajadores, destacandose bajos niveles de defensa
comunicativa, representada en la poca aceptacion de la critica y la
desmotivacion personal en el trabajo; de otro lado, queda un 20 por
ciento de opiniones que no son ni favorables ni desfavorables a la
receptividad.

Es importante saber que la receptividad es el primer paso para
una retroalimentacion adecuada de la comunicacién. Un trabajador
poco receptivo es muy posible que no asuma ni acepte facilmente el
cambio en las organizaciones, sea poco participativo y se le dificulte
contribuir a la solucion de situaciones.

Comunicacion total de los trabajadores

Se observa mayor debilidad en cuanto a la Apertura, lo que
implica bajos niveles de Disposicion a la Comunicacién y Seguridad
Comunicativa.

271



Estudio de caso

Comunicacioén en los grupos de labores

La comunicacion en los grupos es desfavorable en un 40 por
ciento, mayor debilidad en la empatia entre los miembros de los
grupos de labores.

Empatia del grupo

Se presenta desfavorable en un 47 por ciento; es manifiesto
que el grupo de trabajo no comparte experiencias de éxitos y fracasos
para el aprendizaje colectivo, el grupo como tal no se siente
responsable de mejorar la empresa, no se platica sobre problemas
comunes de trabajo y hay una baja identificacion de los individuos
con su grupo de trabajo.

Apertura comunicativa de los grupos

Las principales deficiencias que se detectan en este aspecto
se manifiestan en el poco interés de los grupos por interrelacionarse
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entre si, la poca confianza que se da, entre los miembros del grupo
y entre los grupos, como para hacerse recomendaciones para
mejorar, y en que no hay un clima de trabajo favorable al grupo, ya
que se presentan muchos agravios y quejas internas. Desfavorable
en 45 por ciento.

Receptividad del grupo

Indica basicamente que el grupo de trabajo no tiene la habilidad
para identificar y solucionar problemas y no atiende sugerencias de
los demas grupos y personas de la empresa, lo que obstaculiza el
trabajo en equipo y el DO. Desfavorable en un 44 por ciento.
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Anivel de apertura, la empresa presenta debilidades por cuanto
no comunica a los trabajadores sus objetivos y metas, es poco abierta
a que el personal exprese libremente su opinidn , es reacia a aceptar
positivamente la contribucion del trabajador a la solucién de
problemas, y estimula poco el trabajo en equipo.

En cuanto a la empatia, presenta deficiencias porque
enmascara los asuntos y problemas de trabajo, no genera sentido
de pertenencia en el trabajador, manifiesta poco interés por lo que
le ocurre al trabajador.

En relacion a la receptividad, las fallas se presentan en que
escucha poco al trabajador, le dedica poco tiempo y no genera niveles
de confianza en éste.

Se percibe que hay antecedentes de desfavorabilidad a la
relacion, debido a que la empresa no ha cumplido con algunas de la
demandas de calidad de vida del personal.

~ Comunicacién en la Empresa,
| Grupos y Trabajador .

A S Ty, T Comunicacion del trabajador
- Nifavorable ni - = |& Comunicacitn en los Grupos
desfavorable QComunicacién en la Empresa §
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La desfavorabilidad esta marcada por los bajos niveles de
apertura, empatia y receptividad de la empresa (dirigentes) . Lo que
nos indica que si bien los trabajadores presentan debilidades en
cuanto a su disposicion a comunicar, aceptacion de la critica
constructiva y valoracion del trabajo, y los grupos tienen problemas
en cuanto a la receptividad y la empatia de grupo, es la empresa
quien se muestra con mayores inconvenientes, ya que es percibida
por sus trabajadores como una empresa de poca apertura al dialogo,
poco receptiva a opiniones y sugerencias del trabajador. Iguaimente
presenta bajos niveles de empatia con éste, es decir que no se coloca
en la posicion del trabajador para entenderle y ayudarle en sus
procesos humanos y de trabajo.

La comunicacién de la empresa como sistema social y
administrativo es la que menos alcance porcentual obtuvo en la
investigacion, esto en relacién con la comunicacién que se presenta
en los grupos Y la que tienen los trabajadores como individuos
comunicantes.

Conclusiones

1.  Esta investigacion devela, que es la empresa como
sistema administrativo y social la que mas debilidad presenta en
cuanto a la comunicaciones con sus trabajadores. Resulta
sorprendente, porque demuestra que las buenas intenciones y
deseos de mejorar las relaciones en el trabajo de parte de la empresa
deben ser materializadas, porque resulta incoherente que se busque
mejorar en este aspecto, pero que en la practica cotidiana el manejo
de las relaciones administrativas, asi como las relaciones de la
empresa con el trabajador, sean de poca apertura, empatia y
receptividad. Esto demuestra que aun persiste en los lideres
(directivos) de esta empresa un pensamiento administrativo de poder,
autoridad, control y poca socializacién con sus trabajadores.
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2. También se evidencia que los trabajadores de la empresa
analizada, aunque tienen debilidades para comunicarse de manera
abierta y ser receptivos a su entorno, presentan un nivel mas
favorable a la comunicacién que la empresay los grupos de labores.
Es decir que, a manera individual, se perciben mas comunicantes
gue como colectivos.

3. Podemos darnos cuenta con esta investigacion que la
apertura, empatia y receptividad del individuo no son las mismas
cuando trabaja en grupo y que el aspecto de la empatia es un
elemento de gran importancia en el proceso comunicativo.

4. La comunicacion para el trabajo implica apertura
comunicativa, es decir disposicién para comunicarse, autorevelacion,
forma en que nos revelamos inconscientemente ante los otros, la
escucha activa, la retroalimentacion constructiva, sefiales verbales
y no verbales que apoyen el dialogo y la empatia; es decir ponerse
en la posicion del otro y comunicarse con él desde esa perspectiva
para el diagndstico y soluciéon de problernas comunes.

5.  Lacomunicacion es la fuerza vital que impulsa el sistema
social y este, a su vez, el sistema técnico y el administrativo.
Podriamos indicar entonces que es la red con la que se integran y
coordinan los sistemas de la organizacion.

6. Ensuvision mas funcional, la comunicacion en el trabajo
hace operativos los encuentros con otros mediante transmision,
participacion y manifestacion de unos y otros; entrelaza acciones
y actua como herramienta organizativa de procesos. De alli que la
comunicacion en el trabajo tenga entre sus funciones principales la
generacion de relaciones e interacciones que lleven y convoquen a
la accion. En el caso analizado podemos observar que la accién de
la empresa no obedece a la sinergia comunicativa sino al poder, al
control y a la accion individual, sin que ello represente beneficios en
términos operativos para la empresa.
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7. La comunicacidon cara a cara es el medio por excelencia
en las relaciones de trabajo, no sdlo por razones de costo sino, y
quizas lo mas relevante, porque brinda retroalimentacién inmediata;
los receptores verifican la exactitud de su comunicacion y la corrigen
si es necesario. Permite que el emisor y el receptor, en forma
simultanea, observen el lenguaje corporal, el tono de voz y la
expresion facial. Estas observaciones comunican mas que las
palabras aisladas. Por uitimo, la comunicacién cara a cara permite al
emisory al receptor identificarse con rapidez y recurrir al lenguaje natural
y personal. En el caso especifico de la empresa analizada, se
desmitifica la idea que entre méas pequena sea la organizacion, o entre
menos miembros tenga, mayor favorabilidad comunicativa se tiene.

8. Lacomunicacion en el trabajo es un acto complejo, pues
precisamente la variabilidad humana asi lo determina; cada persona
es un fenémeno multidimensional, sujeto a influencias de muchas
variables. En tal sentido, la diversidad no debe tomarse como
obstéculo sino, por el contrario, considerarse una ventaja de la cual
la organizacion puede sacar provecho, en el mejor de los términos.
Para ello, debe practicarse la comunicacién para el trabajo de
acuerdo con el contexto particular de las circunstancias, a cada
persona o trabajador, preocuparse por conocer al personal, orientarle,
guiarle y estimular su desarrollo.

9. Cuando se entabla una comunicacion eficaz con el
trabajador aumenta el sentido de bienestar de éste enla empresay
mejora su productividad. En el caso analizado se pudo detectar que
hay un alto nivel de insatisfaccién del personal en relacion con la
empresa, y que presentan bajos niveles de productividad.

10. La comunicacién en el trabajo genera motivacién
intrinseca en los miembros de la organizacién, confianza, franqueza
en el conjunto de la organizacién. En el caso estudiado, se ve cémo
estos aspectos son muy débiles, lo que impide una buena
retroalimentacion comunicativa.
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11. Eltrabajador de la empresa estudiada es asumido como
un recurso mas, y no como un colaborador, lo que en primera
instancia desvirtua en si la filosofia del Desarrollo Organizacional y
resulta contraproducente para la comunidad -comunién-
comunicacién laboral.
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Comunicacion estratégica
para las organizaciones

Cada dia cobra mas importancia la Comunicacion
Organizacional en el desarrollo de las organizaciones, sean
éstas publicas o privadas, debido a que se va reconociendo el
valor de la imagen y de las relaciones institucionales con todos
sus publicos, como parte de una estrategia adecuada para
alcanzar los objetivos empresariales.

Consciente de esta realidad, el CIESPAL presenta este nuevo
nimero de su coleccion Encuentros, que recopila valiosa
informacién que ayuda a posicionar a la comunicaciéon como
elemento estratégico en la gestion de las organizaciones y
ofrece un analisis, desde varios puntos de vista, sobre los
avances de la comunicacion corporativa, institucional vy
empresarial.

Dentro de esta perspectiva, presenta las herramientas mas
adecuadas para disefar politicas y estrategias de planificacion
de la comunicacion y las alternativas mas idéneas para superar
situaciones de crisis mediante la adecuada planificacion y
utilizacion de los recursos disponibles dentro de las
organizaciones.

Por su contenido, el presente trabajo es una valiosa obra de
consulta para comunicadores encargados del disefio de politicas
organizacionales, asesores de imagen, directores de relaciones,
publicas y mercadeo, analistas de desarrollo organizacional,
profesores, investigadores y estudiantes de comunicacion social
y demas personal vinculado con la administracion y gestion del
talento humano dentro de las organizaciones.
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