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Comunicacion estratégica en las organizaciones

Fanny Paladines, Alejandro Alvarez Nobell y Jenny Yaguache

Abstract

La comunicacioén en las organizaciones se vuelve estratégica cuando
se integra en los procesos de direccién y se convierte en una
herramienta esencial de competitividad empresarial. La Universidad
Técnica Particular de Loja crea el primer espacio virtual, el
“Observatorio de la Comunicacién Estratégica en Ecuador” para
estudiar el comportamiento de las organizaciones respecto a la
comunicacion estratégica en el pafs.

En toda organizacién se genera informacién dispersa y variada que
necesita ser coordinada y requiere de un profesional, el Dircom o
Director de Comunicacion, cuyo perfil es de estratega y tiene la
tarea de identificar los instrumentos adecuados y transferir el
conocimiento. Ademas, existe la figura del gestor de la
comunicacién que trabaja con esos instumentos para disefiar un
sistema comunicacional efectivo para la organizacion.

En su primera fase se recolecté informaciéon a través de una
encuesta aplicada a 107 gestores a nivel nacional;, una entrevista
estructurada a 15 Directores de Comunicacion de las empresas con
mayor aporte tributario en el pais y, con el apoyo de la técnica
Delphi, a 13 académicos de otros paises que permitié el contraste
con la realidad de Ecuador. Datos referentes a la posicion del
Dircom en el organigrama de las empresas publicas y privadas; las
areas de trabajo que se ejecutan en los departamentos de
comunicacién y la medicién y evaluacidon de la comunicacién, asi
como el estado de la publicidad frente a la Ley Organica de
Comunicacion en el Ecuador.

Como resultado general se obtuvo que las organizaciones seguiran
invirtiendo en publicidad y haciendo uso de las agencias. La
comunicacion digital ya no solo se constituye en un soporte a las
estrategias tradicionales sino que ademas ocupa un espacio
importante dentro del area de la comunicacion. La LOC ofrece
grandes posibilidades a las agencias de publicidad, anunciantes,



medios de comunicacién y productoras; sin embargo, ain esta en
proceso de adaptacion.

Por lo tanto, el presente Cuaderno es la recopilaciéon de todos
estos resultados con el objeto de convertirse en un referente
nacional e internacional en temas de comunicacién estratégica.

Palabras clave
Ecuador; Dircom; Comunicacién estratégica; Comunicacion

digital.
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Palabras de bienvenida

A comunicacion es el eje fundamental para la relacion entre las
personas y ha evolucionado hasta llegar a ser tan interactiva que
agiliza el proceso de intercambio de informacion.

Organizaciéon y comunicacidon son conceptos interdisciplinarios
encaminados al éxito de procesos de gestion y actividades que se
realizan. Nace de la necesidad de coordinar de manera integral los
recursos de que dispone la organizacion. Independientemente de su
sector, cada vez mas las empresas afaden a sus propositos la
importancia de la gestién de la comunicacion y saben que para lograrlo
se debe invertir en la relacién con los publicos internos y externos,
pues por experiencias anteriores conocen que si se opta por una
comunicacién rudimentaria, la organizacion dejara de trascender.

En consecuencia, la responsabilidad de investigacion, planificacion
gestion y evaluacion de la comunicacion recae en un equipo, ya sea de
dos o mas personas dirigido por un lider que unas veces se llamara
Director de Comunicacion y en otras Dircom.

Pero, ¢cuales son las lineas que debe seguir para una comunicacion
efectivar

Sobre este interrogante, la Universidad Técnica Particular de Loja,
desde el ano 2010, comienza a realizar investigaciones vinculadas a la
comunicacién. El presente cuaderno es la recopilacion de la



informacién obtenida de los Dircom, gestores de la comunicacién y
académicos nacionales e internacionales. Busca ser un referente
informativo, empresarial y académico sobre la realidad de Ia
comunicacion estratégica en el Ecuador frente a la de otros paises.

La buena gestion as{ como la medicién en base a resultados son
indispensables para el cumplimiento de los objetivos comunicacionales
propuestos a fin de determinar la efectividad de la comunicacion
estratégica.

El desafio esta presente para Ecuador y otros paises Latinoamericanos
que comienzan a adentrarse en el mundo de la comunicacién
estratégica y organizacional, ya que se constituye en la llave de la puerta
al mercado global.

Fanny Paladines, Ph. D.

Departamento de Ciencias de la Comunicacion
Seccion Departamental Comunicacion Organizacional
Coordinadora de la Titulacion de Relaciones Priblicas
Universidad Técnica Particular de 1.0ja
Loja-Ecuador
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Prologo

ON la llegada del nuevo siglo y las poderosas transformaciones

que trajo consigo, acompafiadas por un auge de la gestion de la
comunicacién en todos los sectores sociales, en los ambitos
profesional y académico se increment6 el interés por institucionalizar
unos principios genéricos de la profesién a nivel internacional. Los
investigadores de relaciones publicas internacionales se ocuparon de
estos principios genéricos y de las aplicaciones especificas y
concreciones en las idiosincrasias nacionales. Asi, un conjunto de
investigaciones desde la perspectiva contextual comenzaron a
describir la evolucién y las practicas de la profesiéon de gestion de
comunicacién y relaciones publicas a lo largo de diversas areas
geograficas en el mundo.

Al mismo tiempo, diversas asociaciones internacionales de Relaciones
Pablicas como la International Public Relations Association (IPRA), la
Global Alliance for Public Relations and Communication Management, the
European Public Relations Education and Research Association (EUPRERA)
o el Institute of Public Relations, hicieron nuevos esfuerzos para
promover la investigacién internacional y los estudios internacionales
comparativos que pudieran descubrir los principios genéricos de
relaciones publicas a lo largo de las diversas naciones y regiones en el
mundo. En Europa, por ejemplo, se desarrollé en 2002 el Ebok Project
que estudiaba la evolucién de las relaciones publicas en diversos paises
del viejo continente a través de una metodologia cualitativa.

En esta misma linea se han venido desarrollando diversas
investigaciones en la regiéon latinoamericana, algunas de ellas
premiadas internacionalmente (Ej. Molleda & Moreno, 2008), que
venian a aportar una nueva aproximacion empirica a las aportaciones
teoricas que habian sido referencia en el continente.



La mayoria de estos estudios han proporcionado aproximaciones a la
profesion a través de metodologias cualitativas, pero ya en la primera
década del nuevo siglo, se ponia de manifiesto la importancia de llevar
a cabo estudios macro con métodos cuantitativos que pudiesen
proporcionar datos extensivos de grandes pafses, continentes y
subcontinentes y estuviesen en condiciones de ofrecer un marco de
analisis comparativo.

En 2005 el Generally Accepted Practices fue la primera encuesta macro
que proporcioné gran cantidad de datos sobre la profesiéon en un pais
con amplia poblaciéon de profesionales de relaciones publicas, Estados
Unidos (Mitroff, Swerling & Floto, 2002). Por su parte, el Ewuropean
Commmunication Monitor fue pionero en 2007 proporcionando datos
comparativos entre paises (Zerfass ez al., 2007). Con nueve ediciones y
participacion de mas de 1700 profesionales de 32 paises este proyecto
anual se ha consolidado como el mayor estudio sobre la profesion de
gestion de comunicaciéon en el mundo, permitiendo un analisis
longitudinal de los principales temas principales durante casi una
década. En 2014 y 2015 ademas dos nuevos estudios promovidos por
la European Research and Education Association (EUPRERA), y apoyados
por instituciones académicas y profesionales en cada region, se han
lanzado en Latinoamérica (Latin American Communication Monitor) y en
Asta y Pacifico (Asian Pacific Communication Monitor).

Estos avances son una perfecta muestra de la institucionalizacién que
esta logrando la investigaciéon en relaciones publicas con la
colaboracién conjunta de instituciones académicas y asociaciones
profesionales. Ademas suponen la consecuciéon de un viejo reto: la
creciente transferencia de conocimiento entre el mundo académico y
profesional. Representan un claro avance en el conocimiento sobre la
profesion y la practica de gestion de comunicaciéon y relaciones
publicas en diversas regiones del mundo. La metodologia basada en
macro-encuestas dirigidas a profesionales a través de continentes y
subcontinentes permite una coleccion de datos muy significativa que
jamas hasta ahora habia estado a disponibilidad de los propios
profesionales del sector.

Podemos afirmar, por tanto, que la investigacion académica de
relaciones publicas a nivel global atraviesan un excelente momento.
No sélo porque hay un mayor numero de profesores e investigadores
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con una alta formacién y produccion de calidad en la materia, sino
porque ademas tienen cada vez una mayor proyeccion internacional y
profesional.

El Latin American Communication Monitor (ILCM), con una participacion
de 1.774 profesionales y una analisis final de 803 casos de
profesionales de comunicacién y relaciones publicas de 18 paises ha
puesto de manifiesto asimismo una situacién avanzada de la profesion
en Latinoamérica, pero no exenta de retos. Conectar las estrategias de
la organizacién y de la comunicacién sigue siendo un objetivo adn no
alcanzado. Los profesionales se enfrentan con nuevas demandas
generadas e intensificadas por la era digital y el uso masivo de las
nuevas tecnologias. Estas nuevas realidades conllevan importantes
efectos para los profesionales de comunicacién estratégica como
sobrecarga de trabajo, novedosos modelos de relacién entre
profesionales y una revision del rol que juegan las comunicadoras en
sus organizaciones. El nuevo escenario nos enfrenta asimismo con
nuevos equilibrios en el uso de los medios online frente a los medios
tradicionales y muy particularmente en la busqueda por entender y
satisfacer las demandas de los stakeholders en los social media. La
profesionalizaciéon de las relaciones publicas y la gestion de la
comunicacion en Latinoamérica siguen presentando graves barreras
para los jovenes profesionales, pero existen departamentos de
comunicacion excelentes, que poseen caracteristicas singulares en su
posicionamiento dentro de las organizaciones y en su desempefio, que
pueden servir de agenda en este entorno de cambios.

La situacién de cambios y como muchas veces nos han dicho los
profesionales latinoamericanos de paises en conflicto “el estado de
crisis permanente” hacen necesario continuar investigando mas
profundamente las direcciones que toma la profesion en cada pafs.
Solo con un conocimiento actualizado, estratégico y ético de las
personas que hacen gestion de comunicacion, la comunicacion seguira
sumando accesos a las mesas de direccion de las organizaciones y
poniéndose en valor.

Por eso, solo podemos acoger la iniciativa de los investigadores de la
Universidad Técnica de Loja con el “Observatorio de la
Comunicacion Estratégica” como una respuesta a las necesidades
reales del sector, en consonancia con la investigacién internacional.
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Compartimos con entusiasmo el deseo de profundizar en el
crecimiento exponencial que la gestion de comunicacion esta teniendo
en Ecuador en los ultimos anos y agrademos a los autores que pongan
a disposicion de toda la comunidad académica y profesional los
resultados de investigacion de la primera edicion del observatorio a
través de este volumen.

Angeles Moreno, PhD
Directora Latin American Communication Monitor
Directora Ejecutiva Enropean Public Relations
and Research Association (EUPRERA)
Profesora Titular - Universidad Rey Juan Carlos, Espana

Juan Carlos Molleda, PhD
Co-Director Latin American Commmunication Monitor
Director de Departamento de Relaciones Publicas
Universidad de Florida,

Estados Unidos

Fundador de la Commiission on Global Public
Relations Research del Institute

for Public Relations (IPR)
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Introduccion

Un escenario en transformacion: la
comunicacion estratégica de las
organizaciones

A Universidad Técnica Particular de Loja con la Universidad

Nacional de Cordoba, Argentina, a través de su seccion de
Comunicacién Organizacional, han desarrollado, desde el ano 2010,
un conjunto de investigaciones vinculadas al campo de la
comunicacion organizacional y estratégica.

Uno de los proyectos mas emblematicos e importantes es la creacion
en el 2104, del primer “Observatorio de la Comunicacién Estratégica
en Ecuador” que tiene como finalidad conocer el estado y las
tendencias de la comunicaciéon estratégica en campos como la
comunicacion interna, corporativa, organizacional, institucional,
digital, comercial, asi como la responsabilidad social corporativa.

La comunicacion estratégica es el arte organizar y planificar,
utilizando una estructura integral de los canales dentro y fuera de la
organizaciéon de manera que se comporten en un entorno que
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tavorezca el logro de objetivos planteados tanto por la empresa
como por los mismos empleados y generando un sentido de
pertenencia que desemboca en una favorable percepcion de la
imagen de la organizacion.

Actualmente las organizaciones, independientemente de su tamafo,
requieren de expertos de la comunicaciéon dentro de su estructura
organizacional que les permitan gestionar valores intangibles. En la
denominada sociedad del conocimiento, los responsables de
comunicacién deben ser estrategas y creativos en identificar
instrtumentos adecuados para transferir el conocimiento. En este
contexto surge la figura del Dircom. Villafane (1999) define al Dircom
“como el corporate que es el responsable de la comunicaciéon o la
imagen de una organizacion”.

Es imposible prescindir de un departamento de comunicacion; su
labor es estratégica a nivel interno y externo; debe involucrarse en
todos los niveles institucionales y ser direccionada a cada
departamento. La comunicacién se constituye en el corazén de la
organizacion.

Por otro lado, hay un notable e insélito crecimiento de los
medios alternativos o no tradicionales a través de Internet que ha
evolucionado desde simples anuncios en la Web hasta incluir blogs,
sitios interactivos y populares como las redes sociales digitales
entre las que destacan Facebook, Twitter, YouTube, Google+,
Pinterest, entre otros. Asi mismo, los dispositivos méviles con
acceso a Internet en cualquier espacio y momento han ampliado el
panorama de la comunicaciéon y evolucionado a tal grado que es
cada vez mas sencillo hacer llegar un mensaje gracias a la
inmediatez y rapidez de los mismos. Ademas, los usuarios se
convierten en, no solo receptores de la informacién, si no en
productores de contenidos y mensajes transmitidos por la
organizacion. De todo este abanico de oportunidades se sirve el
director o gestor de la comunicacion para establecer estrategias
comunicacionales 6ptimas que vayan a la par con los habitos del
consumo de medios de las audiencias.

16



En este contexto, las empresas estan al momento reduciendo su
inversion en medios tradicionales para dar paso a los alternativos o
no tradicionales. “El reto actual es encontrar la forma de llegar a los
publicos concretos y potenciales interesados en el quehacer de la
empresa; por lo tanto, la comunicacién de marketing ya no se centra
en solo llamar la atencién sino en encontrar formas para atraer e
interactuar con los consumidores consiguiendo fidelidad a su marca y
una correcta reputacion” (Clow Baack, 2010:4-5).

Pero el reto, no solo para los directores o gestores, sino también para
agencias de comunicacién, es que ‘“‘el involucrar a los medios
digitales requiere adoptar nuevos pensamientos, equipos de trabajo,
alianzas e incluso aceptar un nuevo modelo econémico por parte de

las agencias” (Paladines, 2012: 260-261).

Dentro del “Observatorio de la Comunicaciéon Estratégica en
Ecuador: estado actual, tendencias, medicién y evaluacion” —
ejecutado por el equipo de docentes investigadores de la Seccién de
Comunicacién Organizacional del Departamento de Ciencias de la
Comunicacion de 1a Universidad Técnica Particular de Loja-Ecuador
(UTPL) y por docentes de la Universidad Nacional de Coérdoba— la
tinalidad del proyecto consistié en recolectar informacién sobre la
funcién y el futuro del Dircom en el Ecuador y su relacion al
contexto internacional. Por otro lado, se debe mencionar que esta
investigacion es la primera que se realiza a nivel nacional, siendo un
gran aporte tanto para los comunicadores como para la sociedad en
general.

Queda mucho camino por recorrer: los investigadores somos ahora
quienes debemos responder a las nuevas tendencias de la
comunicacién estratégica dentro de las organizaciones ante la
creciente demanda de la investigacion en un pais donde se publicaba
muy poco.
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Antecedentes

A comunicaciéon es la via por la cual los seres humanos nos
podemos comunicar. Este proceso ha ido evolucionando y hoy
se habla de una comunicacién 2.0 que se entiende como la Web 2.0.

La comunicacién en el ambito laboral cumple un rol fundamental
dentro de las organizaciones, independientemente del sector al que
pertenecen. Uno de sus objetivos es vender bienes o servicios, lo
que determina su sobrevivencia en el mercado, pero todo debe ir en
armonia con la gestion de intangibles. Por lo tanto, se hace
indispensable para la empresa establecer canales de comunicaciéon que
permitan fortalecer vinculos entre los publicos. Como las
organizaciones poseen sus propias particularidades segin su
naturaleza, estructura, tamafio, objetivos empresariales y sociales, los
resultados de su actividad van a depender en mayor o menor medida,
de como aborden sus practicas comunicativas.

En este contexto surge la comunicaciéon organizacional y segun los
postulados  del  profesor Sotelo, “se le han dado algunas
denominaciones:  comunicacién  organizacional,  institucional,
corporativa y relaciones publicas” (Carlos Sotelo, 2004).

En las dltimas décadas multiples han sido los estudios que a nivel
mundial estan analizando y determinando el desarrollo de la profesion
en Comunicacién Estratégica y en Relaciones Publicas. Entre ellos se

destacan el Eurgpean Communication Monitor (ECM)', un conjunto de
informes que desde 2007 elaboran anualmente la Ewropean Public

' [Disponible en http://www.communicationmonitor.eu] Consultada el 10 de
octubre de 2010.



Relations Education and Research Association (EUPRERAYS v la Enrgpean
Association of Communication Directors (EACD)’. Este estudio, el mas

representativo del sector en Europa4, identifica las principales
caracteristicas de los profesionales europeos de relaciones publicas y
las organizaciones en las que trabajan, conectando las situaciones
contextuales con las disciplinas, los instrumentos de comunicacion y
los temas estratégicos, asi como la influencia de los mismos en las
decisiones corporativas y sus roles ejecutivos.

Otro antecedente de relevancia e importancia en la tematica es el
reciente informe titulado “PR 2020: The Future of Public Relations.
Scenario Planning with members of the Chartered Institute of Public
Relations” (White, 2011) realizado en el Reino Unido para la Chartered

Institute of Public Relations (CIPR). Los resultados surgen de distintos
grupos de discusion celebrados en las distintas filiales de la CIPR
quienes, a través de la “planificacion de escenarios”, determinaron las

posibles “practicas en relaciones publicas en el Reino Unido para el
anno 2020”.

En 2012 se presentaron los resultados del I Communication and
Public Relations Generall y Accepted Practices (GAP) Studies®, con datos

correspondientes al ultimo trimestre de 2011 sobre las opiniones de
620 profesionales de comunicaciéon y relaciones publicas de varios
paises del mundo, pero principalmente Estados Unidos. La
investigacion, desarrollada por el Strategic Communication and Public
Relations Center de la Escuela de Comunicacion y Periodismo de la USC
Annenberg, contdé también con el apoyo del IPR (Institute for Public

? [Disponible en http://www.euprera.org] Consultada el 10 de octubre de 2010.

> [Disponible en http://www.eacd-online.eu] Consultada el 10 de octubre de
2010.

* Bajo la autorfa de Angeles Moreno, Prof. Dra., Universidad Rey Juan Carlos
(ES); Ansgar Zerfass, Prof. Dr., University of Leipzig (GE) - Lead Researcher;
Ralph Tench, Prof. Ph.D., Leeds Metropolitan University (UK); Piet
Verhoeven, Ass. Prof. Dr., University of Amsterdam (NL); Dejan Vercic, Prof.
Ph. D., University of Ljubljana (SI).

> [Disponible en http://www.cipr.co.uk] Consultado el 12 de febrero de 2013.

° [Disponible en http://asciweb.org/gapstudy] Consultado el 20 de marzo de
2013.
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Relations); la LABC (International Association of Business Communicators);
The Arthur Page Society y 1a PRSA (Public Relations Society of America).

Ante estas iniciativas y la falta de investigaciones en este campo, se vio
la necesidad de crear el “Observatorio de la Comunicacién Estratégica
en Ecuador’que se convierte en el primer proyecto formal realizado
desde la Academia en el pafs y bajo el criterio de expertos y
académicos internacionales, pretende ser el repositorio donde
profesionales, directores, estudiantes y docentes de la comunicacién
estratégica encuentren resultados que permitan fortalecer sus campos
de interés. Ademas, es financiado por la misma institucién con una
subvencion de $20.000 para su ejecucion.

Fruto de las investigaciones iniciales, asi como de los resultados de la
primera fase del proyecto “Observatorio de la Comunicacion
Estratégica en Ecuador” se han realizado algunas publicaciones que se
presentan a continuacion, y se espera que el equipo de investigacion
trabaje a futuro en nuevos proyectos y articulos en funciéon de los
resultados que se vayan obteniendo:

v" La marca ecuatoriana y su gestion en redes sociales.

v La comunicacién integral, un factor determinante en la
gestion de la empresa ecuatoriana.

v’ La marca online como parte de la comunicacién integral.
Manejo de marcas ecuatorianas en las redes sociales.

v" Anuario de las empresas de comunicacion en Ecuador

v" Credibilidad de la prensa: misién y responsabilidad social
corporativa socioeconémico — mediatico.

v Las universidades tienen un arduo trabajo de gestion de la
comunicacién para lograr posicionamiento y prestigio.
Algunas claves para desarrollarla.

v Uso de otras formas de comunicacién. Consumo de medios
en los estudiantes universitarios. Analisis de Internet y
teléfono moévil — Caso UTPL

v Diagnéstico del estado de las Relaciones Publicas en
Ecuador desde el 2000 al 2010.

Dentro de nuestro proyecto “Observatorio” hay una amplia referencia
de congresos, eventos, cursos y foros sobre la gestion de la
comunicacion, cuya pagina es: http://observatoriocom.utpl.edu.ec
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La comunicacién se vuelve estratégica cuando forma parte de los
procesos de direccién y se transforma en un vector de competitividad
que aporta un valor fundamental a la organizacién, siempre que se
midan y evalten dichos resultados.

“La funcién de la comunicaciéon debe aplicar, accionar y evaluar las
relaciones con los publicos de forma vinculada a la mision y los
objetivos de la organizaciéon, observando e interactuando, en todo
momento, con los distintos entornos existentes: econémico, politico,

cultural, social y medioambiental” (Alvarez Nobel, 2011)".

Poco a poco las grandes empresas del Ecuador incorporan en su
planificacion estratégica a la comunicacién como una estructura
integrada, sobre todo en las ciudades capitales. En las ciudades
medianas y pequefias, ain se observa un manejo empirico de la
comunicaciéon que llega a ser hasta cierto punto confuso y
disfuncional ya que se opera en forma aislada y sin una clara
identificacion de roles.

Este monografico constituira un referente académico y profesional
sobre la comunicacion estratégica en el pais.

Metodologia

El proyecto “Observatorio de la Comunicacion HEstratégica en el
Ecuador”, en su etapa inicial, partié de un universo de 1000 empresas
con mayor aporte tributario en el 2013, segun informacion de la
Superintendencia de Compaifiias y el Servicio de Rentas Internas.

A esta base se sumaron 100 registros de instituciones publicas y
organizaciones no gubernamentales que actian en el pais. De este
universo, se trabajé sobre una muestra de 350 organizaciones a nivel
nacional y de este total, a través de llamadas telefénicas, se identifico a
214 instituciones que cuentan con un departamento de comunicacion.

7 Ve
Alvarez Nobell, A. (2011). Medicion y Evalnacion en Comunicacion. Malaga, Espana:
Instituto de Investigacion en Relaciones Publicas (IIRP).
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Con la aplicacion de la encuesta online se conocié el estado actual de
la gestion comunicacional de 107 empresas que revela las areas que
conforman los departamentos de comunicacion; lineas de accion que
ejecutan; cumplimiento de objetivos; agencias con las que trabajan y
medicion de resultados, entre otros temas.

La técnica de entrevista estructurada se aplic a quince Directores de
Comunicacion que lideran los departamentos o unidades de
comunicacion de diferentes instituciones publicas y privadas, a fin de
conocer: la proyeccion a tres afios de las funciones y retos del Dircom
en Ecuador; la revolucion tecnolédgica; la necesidad de contar con
agencias de relaciones publicas, publicidad y marketing; sistemas de
medicién y los beneficios o limitaciones que la Ley Organica de
Comunicacion respecto a la gestion estratégica, entre otros temas.

La técnica de prevision Delphi tuvo como objetivo el resultado de un
consenso basado en la discusién entre académicos internacionales y
nacionales expertos en comunicacion estratégica. Se disefiéo en dos
tiempos con bancos de preguntas que fueron contestados por los
participantes. Es importante sefnalar que esta técnica se aplico una vez
obtenidos los resultados de las encuestas y entrevistas ya que se
buscaba profundizar en ciertos temas que no fueron claramente
especificados a través de las dos técnicas senaladas. Entre los
principales aspectos que entraron en discusion en la primera fase
tueron: las habilidades, conocimientos y posicion que tiene el Dircom
en el organigrama de las empresas; areas de trabajo; lineas de
actuacion; uso de herramientas; métodos de medicion y evaluacion; el
aprovechamiento de la Web 2.0. Del primer interrogante —habilidades
y conocimiento del Dircom— se desprendié informacion para la
segunda discusion: rol del director en la toma decisiones; procesos y
herramientas para el manejo de medios digitales y crisis; incorporacion
de responsabilidad social. Del segundo interrogante —lineas de
actuacion— se indagd sobre las técnicas de comunicacién que
permitieron que estas lineas sean efectivas. También se busco
profundizar en la descripciéon de los métodos de mediciéon y
evaluacion y sobre componentes de comunicacion integral.

En la primera fase, de 24 expertos consultados respondieron 13; y en
la segunda, de 22 dieron respuesta 7. Todos corresponden a diferentes
paises como: Espana, México, EEUU, Brasil, Colombia, Chile y
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Ecuador, y wuniversidades como: Universidad de Sao Paolo,
Universidad de Malaga, Universidad Loyola Andalucia, Universidad
Rovira 1 Virgili, Universidad Pompeu Fabra, Universidad Ramoén Llull,
Universidad Alicante, Universidad Rey Juan Carlos, Universidad
Santiago de Compostela, Universidad San Luis de Potosi, Universidad
Florida, Universidad Luterana do Brasil, Universidad de Medellin,
Universidad de Sao Paolo, Universidad del Pacifico, Pontificia
Universidad Catdlica de Ecuador — Sede Ibarra.

Como resultado del proyecto "Observatorio de la Comunicacion
Estratégica en Ecuador: estado actual, tendencias, medicién vy
evaluacion”; se evidenciaron algunos hallazgos importantes surgidos
al momento de interpretar los datos, mencionados a continuacion:

v las principales 4reas que integran el departamento de
comunicacion.

v’ Las lineas de accién que consolidan la labor del Dircom al
momento de tomar y ejecutar decisiones en la organizacion.

v' La buena gestiéon de los responsables de la comunicacién que
se mide en base a los resultados. Es asi que se hace
indispensable comprobar el cumplimiento de los objetivos
comunicacionales a fin de determinar la efectividad de la
comunicacion estratégica.

v El rol de las agencias de publicidad como indispensable ya que
se constituyen en aliadas estratégicas del Dircom. A partir de
los objetivos institucionales se canalizan las estrategias y
contactos a través de la experiencia de equipos especializados
en las areas competentes de la comunicacion.

v" El crecimiento de los sitios Web, la Web 2.0 y la transicion
hacia la Web 3.0.

v  El aporte progresivo de la LOC en la gestiéon de la
comunicacion del Ecuador.

Y sobre todo, de estos primeros resultados surgieron las principales
tendencias o lineas de investigacion que el equipo debia seguir

investigando.
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Planificacion estratégica en comunicacion
y su evaluacion

Alegjandro Alvarez Nobell, Ph.D, Universidad Nacional de Cérdoba
(Argentina) — Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas
(CONICET)

1. La comunicacion en las organizaciones

A funcién de evaluacién en la planificacion estratégica supone

dos wvariables claves independientes pero absolutamente
relacionadas: organizacién y comunicacion. Por caso, se hablara de un
tipo especifico de organizacién, la que, como sisteza, orienta su
mision (el management) al cumplimiento de objetivos. La gestion de la
comunicacién forma parte de esas actividades, las cuales se dirigen y
gestionan en el marco de procesos de planificacion estratégica.

Si bien la denominacién de organizacion (o corporate, en inglés)
responde a un tipo de sociedad mercantil, a lo largo de décadas, tanto
en Europa, Estados Unidos como Latinoamérica, el encuadre tedrico
de la comunicacién empresarial, dentro de la comunicacion
institucional u organizacional, es producto de la influencia, origen y
evolucion transitada en cada una de estas latitudes (Cardoso Castro,

2012).

De todos modos, existe una similitud de identificacion entre lo
corporativo —entendido de forma funcional, como un todo, un
corpus social- y lo empresarial, frente a la institucidn, con paralelo
contenido latino y anglosajon y referido, principalmente, a las
instituciones politicas. Pero desde la perspectiva latinoamericana, se
seflalara como organizaciones no sélo a las empresas de caracter
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lucrativo, sino también a las asociaciones civiles o profesionales,
hospitales, grupos religiosos, partidos politicos y, en definitiva, a todo
grupo que persigue un objetivo y que para lograrlo tiene que
interactuar con otros grupos, personas u organizaciones (Araujo,

2009).

A continuacién se zanjaran tales discusiones en el marco de un
enfoque que pretende analizar los comportamientos organizativos
sistémicos y sus correlatos en la planificacion estratégica de la
comunicacién y que incluye entre sus fases la funcién de

EVALUACION.

1. 1. Las organizaciones como sistemas orientados a objetivos

Para Araujo, la institucién incluye el concepto de organizacion, de
modo tal que define institucion (citando a Scott, 1989) como:

Toda organizacion humana en la que varias personas, a partir de unos
principios configuradores y bajo una estructura concreta, coordinan
diversas actividades para alcanzar unos determinados fines en el
ambito de una entidad social superior a la que sirven (2009:2).

Pero sobre organizacién son multiples las teorias y perspectivas
disponibles. Lucas Marin la especifica como “agrupacion de personas
relacionadas con la realizaciéon de funciones basicas de la sociedad.
Los fines que se propone la organizaciéon estan determinados con
precision y definen el tipo de relacion dominante entre las personas
que la componen” (1997:37).

Para el autor, existen distintos tipos de acuerdo a la naturaleza de los
objetivos que persigan. Uno de estos tipos de organizacion,
emblematica de las sociedades modernas, son las empresas’®, en las
que los objetivos de quienes las integran son exclusivamente
econdmicos.

Desde la sociologia fenomenolégica, Berger y Luckmann (1994)
buscan clarificar los fundamentos del conocimiento de la vida

8
A partir de aqui se consideraran los términos “organizaciéon” y “empresa”

indistintamente y en forma sinonimica.
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cotidiana indagando sobre la construccion social de la realidad.
Superado un primer mecanismo de socializacién —delimitados como
miembros utiles que emplean el lenguaje, tienen valores, saben operar
en la sociedad global, etc.—, los autores diran (a la luz de Lucas Marin,
1997) que el hombre es capaz de producir una segunda socializacion
en las organizaciones mediante un proceso dialéctico Individuo-
Organizacion, que al tiempo que constituye al hombre, define a la
propia organizacion.

Las funciones definidas por Berger y Luckmann (1994) que permiten
la objetivacién de la realidad son:

"  Habituacion. Capacidad que tiene el hombre de repetir acciones
en el futuro de la misma manera y con idéntica economia de
estuerzos.

" Institucionalizacion. Supone un paso mas en la permanencia de la
conducta. De esta manera, aparecen las instituciones como
realidad social edificada y construida con una clerta
independencia de la relacion interindividual que le dio origen.

" Legtimacion. Consiste en lograr que las objetivaciones de
“primer orden" (ya institucionalizadas) lleguen a ser
objetivamente  disponibles 'y subjetivamente plausibles,
constituyendo una objetivacién de significaciéon de “segundo
orden”. Asi, el sujeto puede utilizar las instituciones y
transmitirlas a nuevas generaciones.

La aplicacién de estos procesos al mundo de la organizaciéon es
inmediata, siguiendo las mismas pautas establecidas para la sociedad
en general donde el proceso de objetivacion social es la construccion
de la cultura y la socializacion (habituacién, institucionalizacidon y
legitimacioén); es la asimilacién o interiorizacioén de esa cultura.

Desde la perspectiva sistémica, Wiener (1979) plante6 que la
organizaciéon debia concebirse como "una interdependencia de las
distintas partes organizadas, pero una interdependencia que tiene
grados. Ciertas interdependencias internas deben ser mas importantes
que otras, lo cual equivale a decir que la interdependencia interna no
es completa" (citado por Buckley, 1970:127).
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Por su parte, en la misma linea, Schein (1982: 210) viene a sostener

quc:

“La organizacibn es un sistema abierto y complejo en
interacciéon dinamica con multiples medios, que trata de
alcanzar y realizar metas a muchos niveles y en grados diversos
de complejidad, evolucionando y desarrollandose a medida que
la interacciéon con un medio cambiante determina nuevas
adaptaciones internas”.

Asi, entender la organizacidon como un sistema obliga necesariamente

a remontar las fuentes de este concepto central, del cual tanto se

habla y emplea en la actualidad. En un sentido amplio, se habla de la

Teoria General de Sistemas (TGS) que se presenta como una forma
sistematica y cientifica de aproximacion y representacion de la
realidad y al mismo tiempo, como orientaciéon hacia una practica
estimulante para formas de trabajo transdisciplinarias. La primera

formulacién en tal sentido es atribuible al bidlogo Bertalantty (1976),
quien acufi6 la denominacion Teoria General de Sistemas.

“Sus objetivos originales fueron: a) impulsar el desarrollo de
una terminologia general que permita describir las
caracteristicas, funciones y comportamientos sistémicos; b)
desarrollar un conjunto de leyes aplicables a todos estos
comportamientos y ¢ promover una formalizacion
(matematica) de estas leyes”.

En tanto paradigma cientifico, la TGS se caracteriza por su
perspectiva holistica e integradora, en donde lo importante son las
relaciones y los conjuntos que a partir de ellas emergen. Aunque, si
bien el campo de aplicaciéon de la TGS no reconoce limitaciones, al
usarla en fendémenos humanos, sociales y culturales se advierte que
sus raices estan en el area de los sistemas naturales (organismos) y en
el de los sistemas artificiales (maquinas) (Arnold y Osorio, 1998).
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Sobre estas bases se constituyo en 1954 la Society for General Systems
Research’. A poco de andar, la TGS despertd un gran interés y pronto
se desarrollaron bajo su ala diversas tendencias (muchas de ellas
fundantes en el campo de la comunicacién) entre las que destacan la
Teoria de la Informacién (Shannon y Weaver, 1949); la antropologia
ecologico-cultural (Rappaport, 1963); organizaciones y empresas
(Katz y Kahn, 1960); la dinamica de sistemas (Forrester, 1969) y la
cibernética (Wiener, 1979), entre otras especialidades antropologicas y
sociologicas.

Siempre que se habla de sistemas se tiene en vista una totalidad cuyas
propiedades no son atribuibles a la simple adicién de las propiedades
de sus partes o componentes (Arnold y Osorio, 1998). Como
resultado de los comportamientos de dichas propiedades, un
conjunto de elementos que constituyen un sistema siempre expone
alguna caracteristica o puede exhibir cierto comportamiento que
ninguno de sus elementos o subgrupos tiene o puede mostrar.
Ademas, la pertenencia al conjunto aumenta o disminuye las
capacidades de cada elemento pero no deja de afectarlo. El sistema es
algo mas que la suma de sus partes; es un todo indivisible. Las
propiedades esenciales de un sistema derivan de las interacciones de
sus partes y no de sus acciones por separado, por eso un sistema
desmembrado pierde sus propiedades esenciales. Por lo tanto, siendo
el sistema un todo integrado por elementos que estan en una relacioén
reciproca, la disposicion de sus respectivos elementos; los atributos
particulares de cada uno; su modelo de ordenamiento y las relaciones
entre ellos condicionan el tipo de sistema.

En las definiciones mas corrientes se identifican los sistemas como
conjuntos de elementos que guardan estrechas relaciones entre si; que
mantienen al sistema directo o indirectamente unido de modo mas o
menos estable y cuyo comportamiento global persigue, normalmente,
algin tipo de objetivo (teleologia). Asi, si existe una alineacién de los
procesos del sistema hacia determinados objetivos, se habla entonces
de sistemas orientados a objetivos. Con lo cual se puede definir las
organizaciones como sistemas sociales tendientes a objetivos en

9
[Disponible en http://isss.org/world/index.php| Consultado el 30 de julio de

2010.
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donde las partes interrelacionadas son personas o grupos que
funcionan como organizacién a partir de los principios sistémicos.

Estas conceptualizaciones que priorizan fuertemente procesos
sistémicos internos (relacion entre el todo —sistema— y sus partes —
clementos—) deben necesariamente ser complementadas con una
concepcidn de sistemas abiertos, en donde queda establecida como
condicion para la continuidad sistémica, el establecimiento de un flujo
de relaciones con el ambiente (sistema/ambiente).

Habra sistemas abiertos, diferenciando entre el sistema (lo que esta
adentro) y el contexto (lo que esta afuera) siempre que exista
interaccion entre ellos. Tos sistemas de entrada/salida o
entrada/proceso/salida son capaces de generar algun resultado (salida
u output) siempre que también estén alimentados adecuadamente
(entrada o znpui). El sistema requerira adaptarse a los cambios del
contexto y corregir el proceso (aprendizaje y ajuste) por
retroalimentacion (feed-back) o prealimentacion (feed-forward) si se ajusta
antes de que se produzca un resultado indeseado. En este caso, lo
central son las corrientes de entradas y de salidas mediante las cuales
se establece una relacion entre el sistema y su ambiente.

Son igualmente apropiadas y enriquecedoras las definiciones que el
propio campo de la comunicacién y las relaciones publicas han
tormulado sobre su entendimiento de las organizaciones.

Bernays (1947, 1990, 1995) —considerado como uno de los padres de
las relaciones publicas (Arceo Vacas, 2004; Castillo Esparcia, 2009 y
2010; Ruiz Mora, 2011) por dotar de cierto rigor cientifico a la
disciplina y en consecuencia, a la profesiéon—, sefiala que la funcion de
relaciones publicas (del consultor) deberfa posibilitar a las
organizaciones “definir los objetivos socialmente sanos de su cliente
o de su proyecto (...); descubrir por medio de la investigacion qué
ajustes o desajustes hay entre su cliente y los publicos de los que

depende” (Bernays 1995: 39).

De alli que uno de los principales pasos que deba realizar toda
organizacidon sea favorecer relaciones que mantenga de manera
interna y externa para luego poder establecer los mecanismos

30



comunicativos necesarios que permitan interactuar con esas instancias

(Castillo Esparcia, 2005).

1.1.2. Las funciones esenciales en la gestion organizacional

La organizacién asi concebida es un sistema dinamico que acciona
para la consecucién de objetivos. Esas funciones esenciales se
engloban en lo que se conoce como planificacion, definida como

(Albrecht, 1996: 74):

“El conjunto de acciones orientadas al logro de un resultado
claramente definido, siempre y cuando se posea un alto nivel de
certidumbre sobre la situacién en que éstas van a llevarse a cabo
y un elevado control de los factores que permitiran que se
alcance el resultado perseguido”.

La planificacion sera asi un escenario tedrico-descriptivo que relata
todo aquello que hay que hacer en la organizaciéon y con qué se
cuenta para ello. Incluye metas y objetivos, modos o estrategias para
conseguir lo que se pretende, tacticas, acciones y herramientas que
soporten intenciones y mensajes, etc. Es un escenario que pretende
proponer objetivamente un guidn y un directorio de pautas a seguit.

Tradicionalmente, en los procesos de management se suelen distinguir
estas cuatro funciones esenciales para la organizacion, cada una de las
cuales se corresponde con una serie de actividades y tareas.

1. Planear: supone prever y decidir asi como definir objetivos y
modos de accion.

2. Organizar: implica definir la estructura que comprende
relaciones, responsabilidades (funciones y tareas) y decisiones
(autoridad).

3. Dirigir: integra las actividades de selecciéon y capacitacion,
comunicacién, motivacion (creacion de incentivos), liderazgo
y conformacién de equipos y también resolucion de
conflictos.

4. Controlar: verificar el desempefio del plan previamente
establecido y qué ocurre a lo largo de su implementacion, en
busca de posibles ajustes.
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Sin embargo, hoy en dia, las funciones de direcciéon giran también en
torno a la motivacion, la comunicacién, el estilo de liderazgo, la
formacion de equipos, la toma de decisiones, la observacion y la
resolucion de conflictos.

En este sentido, Hammer (1998) introdujo el concepto de la
“organizacion en cambio” para plantear componentes y funciones
centrales, como una manera particular de desarrollar habilidades y
roles en su interior. Este concepto implica una organizacion
horizontal que se caracteriza por:

" Estructuracion alrededor de procesos (estructuras matriciales
y ad hoc).

» FExistencia de jerarquias aplanadas (pocos niveles y muchos
dependientes de cada jefe).

» Alto nivel de delegacion y descentralizacion.

" Gestidn a través de equipos.

* Concepcién de los publicos como guia de la organizacion
(trabaja para ellos y no ya para los directivos).

" Reconocimiento del desempefio de los equipos, con
incentivos que responden a resultados del conjunto.

" Comunicacién fluida con los distintos publicos (se prioriza el
proceso mas que la jerarquia).

» Informacién y capacitacion de todo el personal.

El aspecto fundamental de este modelo de organizacién radica en el
trabajo con una serie de nociones del wanagement, entre las que priman
la planificacién y la evaluacion.

1.1.3. Los comportamientos organizativos y la comunicacion

Capriotti (1992) dira que existen tres motivos por los que las
organizaciones ven la necesidad de comunicarse:

a) Por la toma de conciencia social de que la organizacion integra la
sociedad y por ello debe vincularse y relacionarse con los demas
actores que conforman el tejido social. Como organismo de
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crecimiento econdémico y social necesita manifestarlo,
comunicarlo, decirlo y transmitirlo

b) Porque la aceleracion y masificacion del consumo ha provocado
alteraciones en las formas en que adquirimos los bienes y
servicios; la oferta se estandariza y esto produce un problema
para poder ser notorio y diferenciarse ante el publico.

c) Con un ecsistema  comunicativo  absolutamente  saturado, con
superabundancia de informacién que obliga a las personas a
activar mecanismos de selecciéon de informacion y acciones que
generen relaciones de confianza y credibilidad con determinadas
organizaciones, marcas y productos a los que asocia con
determinados valores o percepciones que le dan seguridad al
momento de elegir, enfocando en este contexto la atenciéon mas
en el emisor (organizacién) que en el mensaje mismo (discurso
persuasivo).

Ante esta realidad, desde las ciencias sociales se ha despertado hace
décadas un creciente interés por los temas comunicativos y su
relacién con las organizaciones (Bartoli, 1991).

Lucas Marin (1997: 63) sostiene: “la preocupacion teodrica —estudios
universitarios y centros de investigacion— acompafia al crecimiento de
las practicas profesionales comunicativas —gabinetes de prensa,

relaciones publicas, lobbying o publicidad—

Por ello, definida ya la variable organizacion, en nuestro caso como un
sistema orientado al cumplimiento de objetivos, se analiza a
continuacion la relacion e influencia de la variable comunicacion.

Se encuentran definiciones como la de Kreps (1995: 13), en una clara
linea de pensamiento funcionalista, que sostienen que la
comunicacion organizacional es:

“El proceso por medio del cual los miembros recolectan
informacién pertinente acerca de su organizacion y los cambios
que ocurren dentro de ella (...). La comunicaciéon ayuda a los
miembros a lograr las metas individuales y de organizacion, al
permitirles interpretar el cambio de la organizacion y finalmente
coordinar el cumplimiento de sus necesidades personales con el
logro de sus responsabilidades evolutivas en la organizacion”.
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Para este autor no existe posibilidad de cambio, sino unicamente de
adaptacién funcional a los cambios internos o del entorno
organizacional. De esta manera se refiere a la comunicacion
considerandola como: “un mecanismo de adaptacion crucial para los
miembros de y para las organizaciones” (Kreps, 1995:13).

Otra de las concepciones en torno a la comunicacion organizacional
es la que brinda Costa (1995: 124) desde una perspectiva holistica e
integradora:

“La comunicacién corporativa, ligada a la accién y a la conducta
global de la organizacion, sera el vehiculo y soporte de la calidad
del servicio y ambos el vector de la imagen corporativa. La
comunicacién corporativa es holistica e integradora, es decir
que en ella se coordinan, se integran y gestionan las distintas
formas de comunicacién como un todo organico en el sentido
corporativo”.

Esta definicion remarca la importancia de que las acciones de
comunicacién, llevandose a cabo de manera coordinada, permiten
cumplir con los objetivos planteados por la organizacion, haciendo
hincapié en los resultados que se pueden obtener sobre la imagen
corporativa. Esta visioén, quizds un tanto limitada sobre la funcién
directiva que se ha planteado, define a la comunicaciéon en las
organizaciones (Egidos y Paez, 2000).

La gestién de comunicaciéon en las organizaciones ha sido definida
también por diversos autores bajo el concepto de comunicacion
corporativa. Van Riel, al respecto sostiene que (1997:26):

“Es un instrumento de gestion por medio del cual toda forma
de comunicacion interna y externa conscientemente utilizada
esta armonizada tan efectiva y eficazmente como sea posible,
para crear una base favorable para las relaciones con los
publicos de los que la institucién depende”.
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Losada Vazquez (1998: 46) se referira a la comunicacion institucional
para la gestion del cambio, como:

“El conjunto de interacciones en las que la organizacién, como
ente colectivo —poseedor de una personalidad diferenciada— se
constituye en el sujeto reconocible de un proceso de
comunicacién social que se desarrolla tanto en el ambito interno
como en el entorno social”.

Por su parte, al hablar de comunicacion en las organizaciones, Masoni
sostiene que:

“lLa  comunicacién  atraviesa  transversalmente a  las
organizaciones, esta intimamente vinculada a la calidad de sus
practicas y a la coherencia de éstas con los objetivos, metas
institucionales y voluntades de dialogo y participacién de sus
miembros. Sera necesario entonces detenerse a explorar los
canales internos de circulacion de la informaciéon y los
mecanismos previstos para garantizar fluidez de informacion y
transparencia de las acciones encaradas y de mecanismos de
participacion en la toma de decisiones vinculadas a la vida de la
organizacion (2011: 33)”.

Martin Martin (1998) dira que a quienes gestionan la comunicacion
empresarial e institucional les compete la:

“Creacion, analisis, desarrollo, difusion y control de toda accion
de gestion informativa interna y externa que se produce en una
empresa o institucion, tanto a nivel de actividades, servicios o
productos, que afecta a un determinado publico o colectivo
social y que se transmite a través de los medios de
comunicacion”.

Otros autores espafioles (Carrillo, Castillo y Goémez) definen la
comunicacion empresarial como:
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“El conjunto de decisiones, materializadas en distintas acciones
(publicidad, folletos, relaciones con los medios...) para que una
organizacion alcance sus objetivos, entre los que se situa el
reconocimiento y notoriedad, o el cambio de actitud hacia sus
productos o hacia la propia empresa, por parte de sus publicos
internos y externos (2005: 20)”.

Evidentemente, existen tantas definiciones sobre la gestion en
comunicacién estratégica como enfoques posibles puedan atribuirsele
a la relacion de estas dos variables tan complejas de abordar. Quizas
una sistematizacion de las mismas en funcién del recorrido histérico
de la evolucién de las teorias de la administraciéon sea un anclaje
apropiado para el presente marco tedrico.

Asi como el desarrollo econémico de las sociedades ha hecho
necesario generar planteamientos psicolégicos y sociologicos para
comprender racionalmente la conducta de los individuos en la
actividad econdmica, existen estudios conocidos como “‘teorias de la
organizaciones”. Diversos son también los enfoques que la funcién
de comunicacion adquiere en las organizaciones, dependiendo de las
teorfas o Escuelas administrativas desde la cual se parta. En este
sentido, Lucas Marin (1997) habla de un nuevo campo de estudio: la
“comunicaciéon en las organizaciones”, de tal transcendencia e
importancia estratégica que Kaufmann afirmé sin sutilezas: “es la
comunicaciéon lo que otorga vida a la estructura organizativa” (1993:

158).

Estrictamente hablando desde el punto de vista histérico, puede
decirse que el interés por el estudio de la comunicacién en las
organizaciones tiene origen en necesidades practicas y tedricas de las
mismas y que ingresa en lo académico por una doble via: “en los
intentos de mejorar las habilidades comunicativas de los que
intervienen en los procesos econémicos y en la evolucién vista de las
teorfas de la organizacién, cada vez mas centradas en la cultura de las
organizaciones” (Lucas Marin, 1997: 101). Segin el autor, la
investigaciéon sobre comunicaciéon en las organizaciones empezo
centrandose en cinco areas que denomina tradicionales:

1) La comunicacién como medio (1920).
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2) El estudio de los canales de comunicacion.

3) El clima comunicativo.

4) El analisis de las redes de trabajo,

5) El estudio de la comunicacién entre superiores

y subordinados.

Pero no sera hasta la prevalencia de las teorfas sistémicas (1945, con
los trabajos de Simon de Administrative Behavior y “los sistemas de
comunicacién en las organizaciones”) que el campo de la

comunicacién en las organizaciones comience a desarrollarse, sostiene
Lucas Marin (1997).

En ese sentido, tanto Lucas Marin (1997) como Kaufmann (1993)
proponen planteamientos similares, al considerar tres grandes
modelos tedricos generales de referencia, los cuales atienden de
diferente manera las cuestiones comunicativas en las organizaciones:
la Escuela Cldsica (del Management cientifico, para Kautmann), la Escuela de
Relaciones Humanas y la Escuela Sistémica.

Entre los supuestos basicos que permiten comprender la estructura y
el funcionamiento de las organizaciones y el rol que le asignan a la
comunicacion, los autores sefialan que:

" la Escuela Cldsica (o del Management Cientifico) nace frente a la
necesidad de interpretar la sociedad industrial de principios del
siglo XX y sus representantes mas destacados son Taylor
(“Teorfa de la Organizacion Cientifica del Trabajo”, 1911);
Fayol (“Teoria de la Organizacion Formal”, 1946) y Weber
(“Teorfa de la Burocracia”, 1947). Se consideraba a los
trabajadores como una mera extension de las maquinas que
solamente respondian a incentivos economicos, bajo una
concepcion del hombre puramente racional y orientado al
trabajo. En aquella época la comunicacion en las organizaciones
solo era concebida como informacion operativa, unidireccional
y formal; de este modo, este paradigma se sostiene en base a los

supuestos de "eficiencia" de la comunicacion vertical, siguiendo
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los causes y las necesidades reflejadas en la linea de mando que
sefala el organigrama. A la comunicacién en las organizaciones,
segun esta Escuela Clasica, se le da relativamente poca
importancia, ya que la misma tiene como proposito transmitir
ordenes e informacién sobre tareas laborales para lograr
obediencia y coordinaciéon en el trabajo. Ademas, la direccion
de los flujos de comunicacién es vertical hacia abajo, de la
direccién a los trabajadores, para persuadirlos o convencerlos
de seguir instrucciones.

La Escuela de las Relaciones Humanas nace a mediados de la década
del ’30 como una critica al excesivo racionalismo de la Escuela
Clasica. Se destacan las contribuciones de Barnard (1938); Mayo
(1960); Lewin (1935); Maslow (1943) y Likert (1961). Su
caracteristica mas importante es el componente afectivo y
natural de la actividad humana productiva. En ella se intenta
superar el reduccionismo economicista y mecanicista de las
Teorfas Clasicas con la consideracion del sujeto productivo
como ser social, incluso de persona que busca “realizarse” en
las tareas que ejecuta. A diferencia de la anterior, esta corriente
enfatizaba la comunicacion, particularmente la que se producia
entre pares, como una clave del comportamiento organizativo.
Redescubre la importancia de los grupos informales dentro de
la estructura formal (estudios de Hawthorne, Landsberger, 1955)
y ve a la comunicacion organizativa como el medio para
relacionarse con las clases trabajadoras, pero desde una
perspectiva de escucha; dandoles a los obreros un rol
fundamental. El modelo presenta flujos ascendentes vy
descendentes y considera a la comunicacién importante y
necesaria para el buen funcionamiento de la organizacién. Sus
principales propositos son satisfacer las necesidades de los
trabajadores para conseguir interaccion entre iguales y facilitar la
participacion de éstos en la toma de decisiones.

Finalmente, la Escuela de los Sisternas, surge también en el afio
sesenta y sustenta una teoria de totalidad, en la necesidad de
entender al hombre que actia en nuevas organizaciones
complejas. La revolucion cientifica creada por el paradigma de
los sistemas determiné una reorientaciéon en la investigacion
acerca de las organizaciones. Se concibe al sistema como un
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conjunto de partes con una cierta estructura, interconectadas e
interdependientes con un permanente flujo comunicativo. La
organizacion es considerada como un sistema social formado
por partes interrelacionadas en equilibrio, subsistemas, y cuyas
caracteristicas son el dinamismo, la apertura y la importancia de
la comunicacién, considerada como el elemento que mantiene
unidos a los subsistemas. Un sistema abierto se halla
permanentemente intercambiando informacién con su entorno.
Katz y Kahn (1964) son investigadores destacados de esta
corriente.

Las tres escuelas sefialadas se diferencian en su percepcion de la
comunicacién. En tanto la escuela de las Teorias Clisicas enfatizaba la
comunicacién vertical y descendente, la escuela de las Relaciones
Humanas 1o hacia en el papel fundamental que jugaba la comunicacion
entre las partes. La Escuela Sistémica va a considerar a todos los flujos
comunicativos como importantes, en especial las relaciones con el
entorno y entre los subsistemas de la organizacion.

1.1.4. El enfoque sistémico y los modelos de relaciones publicas

Se ha visto que las conceptualizaciones histéricas que contemplan a
las organizaciones como sistemas (Eswuela de los Sistemas para
Kautmann, 1993 o Teoria Sistémica para Lucas Marin, 1997) atribuyen
un papel axial a la comunicaciéon. En ese sentido, el desarrollo del
campo teodrico de la comunicacién en las organizaciones, que también
se caracteriza por la diversificacién de denominaciones que ha ido
recibiendo, postula hacia finales de 1970 con mucho auge
(fundamentalmente en Estados Unidos) uno de sus basamentos
teorico-cientifico mas fuerte conocido como relaciones publicas.

Las relaciones publicas pueden definirse como parte de un sistema
complejo, ocupando una posicion limite, ya que son el canal de
relacién entre una organizaciéon y los publicos y actian interna y
externamente (Castillo Esparcia, 2009). As{ visto, para Grunig y Hunt
(2000, adaptado por Xifra) las funciones de las relaciones publicas
son:
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» Dirigen, planifican y ejecutan la comunicaciéon para la
organizacion como un todo.

" Gestionan el discurrir de los mensajes dentro de la organizacion
a través de los diversos métodos de investigacion para, a partir
de ahi, elaborar las estrategias comunicativas mas adecuadas.

" Gestionan la circulaciéon de un mensaje fuera de la organizacion
cuando ayudan a la direccién a decidir la forma de explicar una
politica o una accién al publico y luego intentan acceder a los
medios de comunicacién para explicar la actividad.

Y su participacién y relacion con el resto de subsistemas
organizativos se concreta con las siguientes aportaciones:

" Funcionan en el limite de la organizacién, sirviendo de enlace
entre la organizacioén y los grupos e individuos externos.

" Tienen un pie en la organizacion y otro fuera.

" A veces apoyan al subsistema de disposiciéon ayudandole a
promocionar productos o servicios.

" Apoyan al subsistema de mantenimiento por medio de la
comunicacién con los empleados.

" Apoyan al subsistema de adaptacién aportando nuevas ideas
procedentes del entorno y comunicando las ideas de la
organizacion a grupos externos.

El origen de esta sistematizaciéon se remonta a 1976, cuando Grunig
inici6 un programa de investigacion para explicar cual era el
comportamiento de las organizaciones en término de relaciones
publicas. Los resultados no fueron muy convincentes, con lo cual,
como sostiene Xifra (Grunig y Hunt, adaptado, 2000: 30):

Fue necesario ir mas alla y analizar el fenémeno desde una
perspectiva histérica. En la obra ‘Direccidon de relaciones publicas’,
Grunig y Hunt definen cuatro modelos de relaciones publicas
basados en la investigaciéon empirica, en la historia de su practica y su
posterior extrapolaciéon a la actualidad, tanto desde la dimension
teorica y metodologica, como desde la pragmatica.

Para el investigador catalan, traductor al espafiol de la obra de Grunig
y Hunt (2000), estos modelos van a significar una verdadera
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“revolucion cientifica en el campo de la relaciones publicas” (Grunig
y Hunt, adaptado Xifra, 2000: 30):

a) Agentes de prensa/Publicity

En este modelo, las relaciones publicas realizan una funcién de
propagacion de la informacién hacia los publicos y principalmente,
hacia los medios de comunicacién. Para ello, se recurre a todo tipo de
acciones sin importar el componente ético de las mimas —como la
desinformaciéon o la manipulacién, por ejemplo. La relaciéon con los
periodistas es de engano con el unico objetivo de que aquello que
aparezca sobre la organizacion sea siempre positivo y, como elemento
esencial, conseguido a cualquier precio, ya sea comprando periodistas,
dando informacién distorsionada o con verdades a medias. Este
modelo aparece en el periodo de 1850 a 1900 y se ha utilizado como
ejemplo la figura de Phineas T- Barnum, promotor circense que creo
el Circo Barnum & Bailey, quien realizaba esfuerzos permanentes
para conseguir espacio gratuito en los medios de comunicacién para
sus clientes, independientemente de las formas de conseguir esas
apariciones, como seflala Marston (1963) (Grunig y Hunt, 2000: 83).

Barnum no era contrario a comprar espacios; también conocia el
interés periodistico de sus atracciones y recogia toda una cosecha de
publicity gratuita. Con Barnum y después de €l, llegd una hueste de
agentes de prensa cuya especialidad era conseguir que se publicaran
gratuitamente los nombres de actrices y actores como Lily Langtry o
Anna Held y, mas tarde, estrellas de la radio y la television. Los
métodos no eran tan importantes para ellos como los resultados. Se
informaba de toda clase de ardides de publicity —robos de joyas falsas,
disputas matrimoniales y asuntos amorosos— y se explotaba
constantemente una mina de desinformacion respecto a matrimonios,
divorcios, ropa (o falta de ella), opiniones sobre cualquier tema y
viajes. [Desgraciadamente, al publico, o por lo menos a una gran parte
de €1, le encantabal

En consecuencia, el tipo de relaciéon entre organizacién y publicos es
de linealidad directa que va de la organizacioén a los periodistas. Los
profesionales que practican este modelo no suelen recurrir a la
investigaciéon salvo que recopilen las salidas en los medios de
comunicacién o realicen un recuento para comprobar cuantas
personas han asistido a un acontecimiento.
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b) Informacién publica

La intenciéon de la organizacién es la de difundir informacién sin
ningun atisbo de persuasion, ya que lo unico que pretende es realizar
una funcién periodistica al suministrar datos sobre ella. Y esa
informacién no es engafiosa ni tergiversada sino plenamente
informativa. El de la Informacién Publica es un modelo que aparece
alrededor de 1900 y permanece hasta 1920. Su génesis tiene lugar en
un contexto en el que los empresarios estin mas interesados en
conseguir beneficios econémicos permanentes que en las condiciones
socio-laborales de sus trabajadores. Ante esos excesos, surge la
reaccion de trabajadores que se sindican y de determinados
periodistas que comienzan a criticar el comportamiento de los
empresarios —denominados por Theodore Roosevelt, en su etapa de
comisionado de policia de Nueva York, como muckrakers, que
equivaldria a “aquellos que sacan trapos sucios al sol”. Para las
organizaciones, la respuesta no podia seguir siendo la misma que
hasta ese momento (compra de periodistas, engafios, no decir nunca
la verdad) y comienza a prender la idea de que es necesario cambiar
su comportamiento hasta que sea positivo. El mas claro exponente es
Lee, que considerd al publico lo suficientemente racional como para
tomar la decisiébn correcta si se le proporciona una informacion
completa y fidedigna. Ese postulado fue correctamente resumido por

Page, relaciones publicas de AT&T (Grunig y Hunt, 2000: 94):

En un pais democratico, toda actividad empresarial empieza con el
permiso del publico y existe gracias a la aprobaciéon del mismo. Si eso
es clerto, lo que se desprende de ello es que el sector empresarial
deberia estar alegremente deseoso de explicar al publico cuiles son
sus politicas, lo que esta haciendo y lo que espera y confia hacer. Ese
parece ser, practicamente, un deber.

La investigacion que se realiza entonces desde las relaciones publicas
es escasa y limitada a un modelo periodistico de preparacion de
materiales informativos para un publico basicamente formado por
desconocidos. Asi, recurren al analisis de contenido para verificar lo
publicado o al test de legibilidad para comprobar si la informacion
tiene el nivel apropiado de dificultad para la audiencia que se pretende
alcanzar.
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Ahora bien, este modelo sigue basado en una informacién
unidireccional, que va de la organizacioén a sus publicos y no pretende
hacer un seguimiento o una comprobaciéon de la respuesta del
receptor.

c) Asimétrico Bidireccional

En el proceso de desarrollo cientifico de la disciplina se comienza a
estudiar como persuadir de la mejor manera posible. Los practicantes
de este modelo recurren a la teorfa de las ciencias sociales e investigan
las pautas de comportamiento, valores y actitudes de los publicos con
la pretension de persuadirlos para que hagan suyos los postulados
organizativos y los asuman como propios. Este modelo se desarrolla
en los afios 20 y es consecuencia del esfuerzo comunicativo realizado
en Estados Unidos para conseguir que la poblaciéon apoyara la
participacion en la Primera Guerra Mundial. Demostré que la
persuasion de masas era una realidad, como lo sefialan Grunig y Hunt

(2000: 95).

Tobin y Bidwell —en el libro Mobilizing Civilian America— achacan al
trabajo de “un grupo de celosos propagandistas amateurs”,
organizado por el Sr. Creel, “el cambio revolucionario en el
sentimiento de la nacién”. Realiz6, dicen, lo que “puede que sea el
trabajo mas eficaz de propaganda de guerra a gran escala que el
mundo hubiera visto nunca”. Un bombardeo intelectual y emocional
elevd a los norteamericanos a la cima del entusiasmo; llegd a la
ciudadania desde todos los flancos: anuncios, noticias, oradores,
voluntarios, carteles, escuelas, teatros: millones de hogares pusieron
banderas de servicio. Los objetivos y los ideales de la guerra eran
proyectados continuamente a los ojos y oidos del populacho. Estas
técnicas de alta presién eran nuevas en aquella época, pero desde
entonces se han convertido en habituales.

El genuino representante de este modelo es Bernays (1990), quien
tras su paso por el Comité de Informaciéon Publica de George Creel,
teorizo la necesidad de que el profesional de relaciones publicas debia
conocer las actitudes o valores del publico para que las organizaciones
realizaran acciones acordes a esas caracteristicas, a lo que se dio en
llamar la “ingenierfa del consenso” o “cristalizando la opinion

publica”.
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Ello conlleva una planificacion estudiada de los instrumentos y
canales mas pertinentes para analizar los impactos conseguidos con
éxito. Para realizar esa comprobacién es necesario obtener alguna
respuesta, por minima que sea, por lo que no es posible hablar de un
modelo unidireccional. Se contempla esa pequefa revision, ahora
bien, no para modificar la conducta organizativa sino mas bien al
contrario, para como conseguir un mejor y mayor grado de éxito.
Esto es, la organizaciéon no se adapta a lo que recibe debido a que lo
que pretende es mejorar la manera y forma de cambiar las actitudes y
la conducta del publico.

Si se piensa en una representacion grafica de ese modelo, se vera que
existe una fuente que emite (organizacion) y un receptor (publicos),
quien a su vez remite una respuesta que ayuda a la fuente a verificar el
grado de ¢éxito o de fracaso. Esa bidireccionalidad implica la
necesidad de investigar, conocer qué se ha conseguido. Para Grunig y
Hunt (2000:77), en el modelo asimétrico, el profesional de relaciones
publicas utiliza la investigacion formativa para descubrir qué es lo que
el publico aceptara y tolerara.

d) Simétrico Bidireccional

Las relaciones publicas tienen como funcién servir de mediadores
entre las organizaciones y los publicos buscando una comprension
mutua entre ambos. Los profesionales utilizan teorfas de la
comunicaciéon conjuntamente con teorfas y métodos de las ciencias
sociales, dejando de lado instrumentos de comunicacién persuasiva.

Esta actividad dialégica implica la existencia de influencias reciprocas
en las que tanto la organizacién como los publicos tienen la
posibilidad y también la competencia de sefialar modificaciones en el
comportamiento y en la actitud del otro.

Una de las mayores contribuciones que podemos hacer al proceso de
formacién de la opinién en un momento o época de crisis es ayudar a
los decisores (que suelen ser nuestros clientes) a encontrar nuevas
formas de pensar en como solucionar problemas con gente que antes
no habia tenido un papel en los asuntos directivos... El relaciones
publicas que sirve bien a su cliente no intentara convencer a todo el
mundo de que la direcciéon tiene razén (lo que de todos modos es

probable que no pudiera conseguir) (Grunig y Hunt, 2000: 76).
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En cambio, intentara crear las circunstancias en las que gente
responsable con opiniones diferentes (incluyendo a sus clientes)
realicen juntos un esfuerzo serio para encontrar una soluciéon que
tome en consideracién todos los factores relevantes.

En este modelo, tanto el emisor como el receptor no estan
establecidos aprioristicamente sino que es una funcion ejercida por la
organizacion y los publicos y en la que la iniciativa puede partir de
ambos, al tiempo que ambos son susceptibles de asumir esas
indicaciones. Eso conlleva una interaccién reciproca en la que tanto
uno como otro son al mismo tiempo, emisor y receptor.

Como modelo bidireccional, la investigacion es una de sus actividades
esenciales, en la modalidad formativa, para conocer la manera en la
que el publico percibe a la organizacién y para determinar qué
consecuencias tiene ésta para el publico. A partir de esos resultados,
se planifican y ejecutan las estrategias organizativas que mejor
respondan a los requerimientos del publico. Asimismo, es pertinente
acometer una investigacion evaluativa para comprobar el grado de
comprensiéon que tienen los publicos de la organizacion y el de ésta
sobre los publicos. Este modelo comienza a teorizarse en los anos 50
cuando las universidades acogen a mayor numero de investigadores a
tiempo completo que ocupan gran parte de su tiempo en reflexionar
sobre el sector profesional. En esa situacion, Cutlip (er a/ 1952),
profesor de la Universidad de Wisconsin, y Center, profesional de
Motorola Corporation, describen las relaciones publicas como una
estrategia comunicativa conducente a crear buenas relaciones con el
publico y definida como una comunicaciéon simétrica bidireccional

(Grunig y Hunt, 2000: 103):

Se basa en la difusiéon de informacion y de hechos cuando hay
involucradas materias no controvertidas. Pero cuando existe la
controversia, las relaciones publicas pueden convertirse en abogado
ante el tribunal de la opinion publica, buscando ganarse su apoyo por
medio de la interpretacién de los hechos y el poder de la persuasion.

Arceo Vacas (2004) sostiene que a esta cuatriparticion de modelos
debe afadirse la existencia de un quinto modelo de entendimiento,
practica y direcciéon de los programas de relaciones publicas o
comunicacién en las organizaciones o similares de todo tipo:
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e) Modelo Bidireccional Simétrico Persuasivo

Se trata de una mezcla del tercer y cuarto modelos de Grunig y Hunt
(2000), de la que resulta uno de actuacion bidireccional simétrico,
como el cuarto, pero sin renunciar por ello a la persuasion como
objetivo ultimo y explicito del tercero. Lo que este quinto modelo
hace es destacar ese mutuo entendimiento y con ello el posible
cambio en ambas partes, emisor y publico receptor, como fase
anterior necesaria para lograr una mayor eficacia, esto es, para
alcanzar una mayor persuasion. Porque el cuarto modelo es dificil de
aplicar desde la mentalidad de la comunicacién persuasiva
profesionalizada, es decir, desde la comunicacién preparada por un
emisor que, finalmente, lo que quiere es persuadir a sus publicos (aun
corrigiendo eventualmente para ello la postura propia) y no solo
relacionarse bien con ellos. Pero todo esto no queda asi de explicito
en los escritos de Grunig (2000), quien describe esa mezcla de los
modelos tercero y cuarto sin declarar que en realidad de ese mix

resulta especificamente otro modelo mas que, por afadidura, es el
optimo (Arceo Vacas, 2004:19).

Otero (2002) se referira al quinto modelo de Grunig (2000) como el
Simétrico de Motivacion Mixta (Dozier, et al., 1995). Esta basado en
el papel fronterizo del profesional de las relaciones publicas entre la
organizacion y el publico y que necesita encontrar un espacio comun
de entendimiento entre intereses contrapuestos. Incorpora la
naturaleza contractual de esta relacién; ofrece una dimension

conflictual poco conocida de las relaciones publicas y un horizonte
de entendimiento lejos de planteamientos utopicos.

La influencia de estos modelos ha ganado la esfera académica y
profesional del campo de las relaciones publicas eclipsando otras
propuestas. A pesar de ello, Xifra (2006, 2006b, 2009, 2012), quien
ha dedicado gran parte de su produccién a la reivindicacion de la
doctrina europea liderada por el francés Matrat (1975), sostiene que la
misma representa (2006: 230):

El primer gran punto de inflexiéon en la construccidn tedrica de las
relaciones publicas, tanto en el ambito europeo como internacional,
unicamente igualada por las aportaciones del norteamericano James
E. Grunig, cuya teorfa de las relaciones publicas simétricas
bidireccionales tiene su origen en los postulados del francés.
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La teoria de Matrat (1975) encuentra sus fundamentos en la
antropologia de las relaciones publicas; la dimensién corporativa o
empresarial de las mismas y el concepto de confianza como elemento
central del modelo de las relaciones publicas (Xifra, 2000).

En este sentido, la funcién corporativa primordial de las relaciones
publicas sigue intacta. Al respecto, Xifra (2006) parafrasea que en la
obra cumbre el francés “Relations publiques et management “(1971) queda
plasmado con claridad que:

Las relaciones publicas forman parte de las estrategias utilizadas por
el management para responder a las expectativas y actuar sobre las
motivaciones de los publicos, cuyos comportamientos, juicios y
opiniones pueden influenciar la marcha o el desarrollo de la empresa

(Xifra, 20006: 235).

Sin embargo, la doctrina europea sobre relaciones publicas que
postuld6 Matrat (1971) solo es aplicable a las organizaciones que
gestionan a través de la direccién participativa por objetivos, “el
sistema de direccion mas completo” (Xifra, 2006:235).

1.1.5. La planificacion estratégica en comunicacion: el modelo
RACE

Se puede avanzar un peldanio mas en la cuestion y abordar la
interrelacién entre la organizaciéon (de tipo sistémica) y la gestion de
comunicacién (desde la perspectiva relacional) en lo que se conoce
como planificacion estratégica (Matilla, 2007).

Para ello se adopta como base el modelo que en 1963 Marston
establecié para definir el proceso de toma de decisiones estratégicas
en el ambito de la comunicaciéon (lo postula para el ambito de las
relaciones publicas), al cual denominé con el acrénimo RACE" (en
espafiol, IACE) en alusién a cuatro fases: Investigacion, Accion,
Comunicacion y Evaluacion.

10
De las siglas en inglés “Research” (R), “Action” (A), “Communication” (C) y

“Evaluation” (E)
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El modelo se basa en el proceso clasico del management disehiado por
Drucker (1954) conocido como Management by Objectives (IMBO) al que
antes se hacia referencia, y que parte de la recopilacion de
informacién previa, la cual es analizada en profundidad para poder
disefiar un plan de accién vy, tras su ejecucion, evaluar el cumplimiento
de determinados objetivos previamente definidos.

Hay otros autores que han elaborado sus propios modelos teéricos,
cludiendo o completando el modelo de Marston (1963). Aun asi, el
método RACE es uno de los mas utilizados en el desarrollo de la
gestion profesional de la funcién de comunicacion en las
organizaciones y es, asimismo, uno de los mas citados en el ambito
académico ya que constituye un punto de referencia esencial.

El modelo marstoniano es también conocido como “Método de la
Espiral” puesto que, al ser concebido graficamente, se dibuja como
una linea ascendente que, partiendo en su nacimiento de la
investigacion, avanza hacia la accion, se desplaza por la comunicacion
y, finalmente, desemboca y termina en la evaluaciéon. Su aportacion se
centra en la descripciéon ciclica de sus cuatro etapas o fases y en su
ordenamiento cerrado. Aunque la idea de la espiral no es del todo
determinante, lo fundamental en Marston (1963) es que cada etapa
conduce indefectiblemente a la siguiente, de modo tal que la dltima
“Evaluation”, una vez superada, obligara a recurrir nuevamente a la
primera “Investigation” para seguir avanzando (Noguero I Grau,

2000: 80).

Se pueden ver a continuacion las caracteristicas de sus componentes:

a) Investigacion

Es el primer paso que describe Marston (1963) y consiste
basicamente en analizar la situacién actual de las practicas en
comunicaciéon para poder determinar los problemas que se deben
afrontar. La planificacién estratégica en comunicaciéon de cualquier
compania se ha de elaborar con informacién proveniente de estudios
anteriores, pieza imprescindible del plan de actuaciéon posterior. Sin
esta descripcién de campo, siempre se estarda a expensas de la
casualidad, la intuicién y el optimismo subjetivo y desmesurado.
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La investigacion “es la recopilacion e interpretacion sistematica de
informacién para mejorar la comprension”, sostiene Seitel (2002:
117); es una forma de escuchar. Se presenta como una compilaciéon
controlada, objetiva y metddica de informacion con el objetivo de
describir, interpretar y comprender lo que esta pasando. Aunque
Bernays (citado por Seitel, 2002) sélo hacia referencia a una
investigaciéon dirigida en una sola direccién, si acertaba en la
necesidad de conocer para luego planear y actuar de forma eficaz.

Robinson sera quien escriba definitivamente la necroldgica de la
aproximacion 1instintiva, al seflalar que quien gestiona la
comunicacién, como un profesional de las ciencias sociales y del
comportamiento, debe utilizar la investigacién como ayuda en el
proceso de resolucion de problemas. “El profesional toma sus
decisiones en base al conocimiento obtenido a través de la
investigacion cientifica” (Robinson, 1969: 50).

Posteriormente, diversos autores del campo de las relaciones publicas
(Cutlip, 2001; Center, 2001; Grunig, 1995; Broom, 2001; Dozier,
1992; Ehling, 1992, entre otros) han referido que tal funcién, en su
forma mas avanzada, es wuna parte del proceso directivo

cientificamente dirigida a la resolucion de problemas y procesos de
cambio (Cutlip ez al., 2001).

Comprender a los publicos, ahorrar tiempo y dinero, tomar
decisiones ajustadas, evitar errores, justificar esfuerzos y conectar con
el entorno son algunas de las justificaciones del porqué es esencial,
segun Xifra (2005), investigar antes de diseflar el nuevo plan en
comunicacién o relaciones publicas.

El proceso inicia su engranaje con esta primera fase de investigacion
que se concentra en analizar la politica, gestién y planificacion
estratégica de comunicaciéon de una organizacién en un momento
preciso. A esta primera fase se la conoce como auditorfa.

b) Acciéon

La segunda etapa del proceso de planificacion estratégica para
Marston (1963) rectbe el nombre de “Accion”, llamada
“Planificacion” por Cutlip y Center (1952). Consistiria en poner en
relacion las actitudes, opiniones, ideas y reacciones de los publicos

49



derivadas de la fase de investigacidn, con las politicas y los planes o
programas de la organizacién. Ya se ha expuesto con anterioridad que
la totalidad del proceso estratégico implica una tendencia hacia la
accion que se procurara cristalice en una conducta. Es por medio de
la transforma su realidad.

Segun Cutlip y Center (1952) esta fase debe responder a los siguientes
interrogantes (citado por Fita, 1999: 20):

" :Cuales deben ser los objetivos para influenciar en la opinion
publica?

= :Cuales serfan las vias alternativas para alcanzarlos?

" :Qué riesgos supone cada una de las alternativas anteriores?

= :Cuales son los potenciales beneficios de cada una de las vias o
alternativas?

" :Qué consecuencias potenciales se anticipan para cada
alternativa o viar

" :Qué via se perfila como 6ptima?

" :Qué estructura conformara la propuesta seleccionada en
relacién al plan o programa que vaya a desarrollarse?

" ;Cual sera el formato mas ventajoso con el que se elaborara
dicha propuesta? sA quién?

" :Qué limites tendra el apoyo de la alta direccién si se alcanza el
logro de los objetivos?

Todo lo trabajado en la etapa de investigaciéon tendra por unico
proposito definir claramente los objetivos que daran origen al disefio
de las etapas posteriores. Los objetivos permitiran establecer una
estrategia para el conjunto de las acciones de comunicacion, es decir,
la meta a lograr. A su vez, establecer objetivos realistas es
absolutamente vital si el programa que se esta planificando pretende
ser demostrable en la fase final.

En efecto, la delimitacién de los objetivos de comunicacién, basados
en los objetivos corporativos, permitira desarrollar los dos procesos
comunicativos claves: una Politica de Comunicacién (objetivos) y un
Plan Estratégico de Comunicacion (método-forma).
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c) Comunicacion

Cutlip y Center (1952), a la tercera etapa del método RACE, la
denominan igualmente “comunicacién” (citado por Fita, 1999: 21) y
responde plenamente a la fase del disefo de elaboracién de la
estrategia propiamente dicha, entendida como:

El conjunto de decisiones y acciones relativas a la eleccion de los
medios y a la articulacién de los recursos con miras a lograr un
objetivo. También puede entenderse como un proceso organizado, ya
que respeta un determinado proyecto y recurre a ciertos métodos que
permiten sintetizar los procedimientos utilizados en cada etapa. La
estrategia debera adaptarse a un método, es decir, tanto su disefio
como su aplicacién deberan seguir unos pasos rigurosamente
establecidos, como la planificaciéon de la estrategia y su posterior
programacién. A esta fase la considero de suma importancia ya que,
de una buena programacién de las acciones que cumplan los
objetivos de la investigacion realizada anteriormente dependera en
gran medida que la estrategia pueda realizarse en los plazos previstos.
Posteriormente, debera controlarse la adaptaciéon de las propuestas
estratégicas a su ejecucion y evaluarse los resultados a corto y largo

plazo (1999: 33).

Las politicas de comunicacién integran la totalidad de las diversas
actividades contingentes emprendidas en el seno de una organizacion
y en tanto que son el resultado de la decisiéon de su maximo 6rgano
de gobierno, son de obligado cumplimiento. Las politicas configuran
las respuestas a situaciones previamente diagnosticadas, bajo el
formato de planes de accion. El hecho de que deba darse un
diagnostico previo obliga a un analisis exhaustivo de la realidad
comunicacional y permite, posteriormente, disefar las grandes lineas
orientadoras de la accion futura y de sus prioridades (Garcia Jiménez,

1998: 119).

Wilcox et al. (2001: 9) definen una serie de elementos claves en
comunicacién que sirven como base orientativa del conjunto de
acciones de comunicacion que pueden llevarse adelante:

= Asesotfa en las comunicaciones del presidente/directores/
consejo de administracion.
" Relaciones con los medios de comunicacién/publicity.
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= Relaciones con los trabajadores/miembros.

= Relaciones con la comunidad.

= Asuntos publicos.

= Asuntos gubernamentales/lobbying.

= Resolucién y gestion de conflictos potenciales/Issues
management.

= Relaciones financieras con inversores/accionistas.

® Relaciones industriales.

" Desarrollo y obtencién de fondos.

= Relaciones multiculturales/diversidad del lugar del trabajo.

= Acontecimientos especiales/eventos.

* Comunicaciones de marketing/comerciales.

También corresponde a esta fase cuantificar los costos derivados de
las acciones bajo la forma de un presupuesto que no es mas que el
resultado cuantitativo o coste economico al que se llega después de
realizar determinadas acciones (plan estratégico de comunicacién)

para cumplir los objetivos (politica comunicativa) establecidos a priori
(Martin Martin, 1998: 87).

Ademas, debera confeccionarse el calendario del plan de accion
(tactico) el cual no debe confundirse con el plan de comunicacién
(estratégico). El plan de acciéon no es mas que el mero plan de
ejecucion del plan de comunicacién y puede elaborarse bajo dos
formatos: el plan anual (normalmente a un afio vista, ligado a las
asignaciones presupuestarias de caracter anual) o el plan tematico,
ligado a herramientas concretas (eventos, patrocinios, relaciones con
los medios de comunicacion, etc.).

d) Evaluacion

Es la etapa final que sefiala el método RACE formulada por Marston
en 1963 y nuestro objeto de estudio en particular. Como ya se ha
mencionado, esta funcién del proceso de planificacion estratégica de
la comunicaciéon ha sido la menos desarrollada, lo cual justifica
nuestro esfuerzo investigador. A continuacion se abordara la misma

en profundidad.
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2.2. La funcién de evaluacién en la planificacidon estratégica

Weiss (1972) concluirfa sus investigaciones con un asunto de severa
gravedad metodologica:

Los profesionales de las relaciones publicas intentaban evaluar sus
programas sin tan siquiera especificar cual era sus objetivos. Y ello se
producia muy habitualmente hasta tal punto que, si se les facilitaba
una declaracion de propositos, con frecuencia ‘se manifestaba en

términos de actividades del programa, en lugar de en resultados del
mismo’ (citado por Pavlik, 1999: 84).

Sin embargo, por aquellos afios, Robinson (1969) habia aventurado
que en un futuro proximo los profesionales de las relaciones publicas
dejarian de guiarse por procedimientos intuitivos y subjetivos para
evaluar la eficacia de sus planes estratégicos y que, para ello,
adoptarfan métodos de investigacion mas sistematicos, de caracter
cientifico.

Y aunque ha pasado casi medio siglo —y esta claro que al adquirir la
comunicacién una funcién directiva en las organizaciones, las
acciones de planificacion estratégica se vuelven fundamentales— Xifra
(2005) sostiene que si bien la investigacion y su posterior evaluacion
constituyen las etapas mas esenciales de todo el proceso de
planificacion estratégica, sorprendentemente, en el campo de la
comunicacién y las relaciones publicas son las mas menospreciadas.

Segun Matilla (2007: 329) “el origen de esta carencia pareceria
centrarse en dos interrogantes no bien resueltos: el primero seria la
definicién concreta de qué es lo que se pretende medir y la segunda,
con qué metodologia hacer la medicion”.

Con respecto a este dilema, Pavlik (1999) citara a Reeves (1983: 27)
quien, con respecto a la primera pregunta —la definicién del ambito de
mediciéon— afirmo en su momento que:

“Una documentacioén completa de los efectos de los medios (de
una campana de relaciones publicas) exige datos procedentes de
cuatro fuentes: contenido del mensaje; atenciéon de la audiencia
al mensaje; efectos (resultados de la atencidon) y procesos
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condicionales/situaciones en que los efectos pueden producirse

o no” (Pavlik, 1999: 84).

Dozier (1984) no daba crédito a un programa de comunicacion
basado en la direcciéon por objetivos sostenido a largo plazo, sin que
sea imprescindible marcar objetivos realistas cuyo alcance deba ser
medido para determinar el éxito de los programas implementados.

Por ello, Dozier se plantedé comprobar si la predicciéon de Robinson
se habia cumplido y realizé una investigacion al respecto, que produjo
unos resultados que evidenciaron tres grandes estilos de evaluacion

(1984: 113):

La evaluacién cientifica del impacto. Evaluacion del impacto
del programa por medio de recogida de datos cuantitativos y
de ciencia social.

La evaluacién instintiva. Constitufa el sistema tradicional que
histéricamente se venia practicando en el sector profesional,
tipificado por una evaluaciéon subjetiva y personal que
estimaba la eficacia de un programa o plan mediante la
observacion casual y anecdotica, sumado al juicio profesional
basado en la experiencia acumulada.

La evaluacién cientifica de la difusion. Constitufa otro
método de uso tradicional, basado en la emision del mensaje
y en su publicacion en los mass media. En general consistia en
un analisis del press cipping, de tipo numérico (registro de los
centimetros de las columnas recortadas en prensa escrita o
tiempo en antena; la audiencia de los medios y soportes que
han publicado el tema) y de un analisis de contenido de los
recortes.

Por aquellos afios, otras clasificaciones intentarian echar luz
seflalando las diferencias entre la evaluacion sumativa y la
formativa (Pavlik, 1999: 84-85):

Sumativa: se dirige a verificar las consecuencias de la
implementacién de wun programa, las cuales suelen
manifestarse de formas tan ambiguas e imprecisas que, en
ocasiones, parece que no permiten su mediciéon. Describe si
un programa o plan posee unos objetivos concretos,
articulados 'y mensurables antes de que éste sea
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implementado, por lo que resulta de gran ayuda en el
proceso de toma de decisiones relativas a si continuar o no

con el desarrollo del plan (Scriven, 1967: 39-83).

e Formativa: Es aquella que sirve para determinar la forma en
que se alcanzan los objetivos, proporcionando informacion
de diagnoéstico acerca de la mejor estrategia a implementar en
el plan o programa. Este tipo de evaluacién requiere de una
investigaciéon previa, de modo que se disponga de un
elemento en relaciéon al cual comparar los posibles logros
alcanzados en la evaluacién posterior.

En los afios 80, Pavlik (1999) se muestra pesimista al describir cual
era la situacion de la investigacion basada en ciencias sociales para la
evaluacion de la eficacia. Coincidian en esta apreciaciébn otros
investigadores  norteamericanos: Hiebert y Devine (1985);
Lindenmann (1980) y Grunig (1983).

En efecto, aunque el modelo de Marston (1963) especifica claramente
las cuatro etapas basicas del proceso de planificacion estratégico, es
evidente que esta ultima fase, la de evaluacién, no encuentra ni un
consenso ni un claro desarrollo. Se puede avanzar entonces en el
analisis de la funcion que la evaluacién de la comunicacién ha tenido
en los diversos modelos de planificacion estratégica de la
comunicacion.
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La comunicacion estratégica es efectiva por el alto
cumplimiento de los objetivos comunicacionales

N los ultimos afios, la gestion de la comunicacion

organizacional ha experimentado un amplio desarrollo en el
mundo. La comunicacién como eje estratégico es el sostén, la gufa y
el centro en torno al cual gira la dinamica organizacional. Por tal
motivo, para la organizaciéon es indispensable sincronizar procesos
administrativos, productivos, comerciales, etc., asi como a sus
diferentes publicos (colaboradores, proveedores, consumidores,
gobierno, profesionales del sector, competencia, agremiaciones, entre
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otros) en una permanente interaccién estructurada e integral que
permita de manera productiva y competitiva alcanzar sus objetivos
corporativos comunicacionales (Sandra Fuentes, (s/f)).

Cada modelo de Management requiere  procedimientos
organizacionales de control, de gestién, de herramientas y
dispositivos, por lo tanto, cuando de comunicacién se trata, como
cualquier otra area de la empresa, se requiere de procesos de
evaluacion. Estos indicadores de resultados, las herramientas y los
dispositivos sirven para evaluar la gestion en relacién con los
objetivos propuestos. Pero esta gestion debe estar en manos de
profesionales con un excelente dominio técnico que vaya mucho mas
alla de la simple funcién de difusiéon de mensajes informativos.

Figura No 1. Cumplimiento de objetivos comunicacionales
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Fuente: Encuesta. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

Ante lo expuesto y en concordancia con lo senalado por los gestores
. (e ’ . <C, ’ .

de la comunicacidn, se plante6 la pregunta: “cEn qué porcentaje su

organizaciéon consiguié sus objetivos comunicacionales el afio

anterior?”.
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Los resultados de la encuesta revelan la efectividad de 1la
comunicacién estratégica. De la muestra de 107 empresas estudiadas,
entre el 70% y 90% cumplieron con sus objetivos comunicacionales,
lo que resulta un porcentaje considerable, mas aun si se trata de las
empresas con mayor aporte tributario. Estos objetivos pueden ser
interpretados mediante el cumplimiento de planes estratégicos; ventas
o utilidades, métricas de impacto en el sitio Web y redes sociales;
métricas de audiencias en Web, etc.

Por lo tanto, para medir cualquier estrategia de comunicacién, ésta
debe estar en afinidad con los objetivos de la organizacion.

“Es importante que los objetivos de comunicacién deban ser
vistos de forma que siempre ayuden a la consecucion de los
objetivos generales de la organizaciéon. De esta manera, seran
reconocidos como algo fundamental para el logro de la mision
general dentro de la organizaciéon” (Rafael Moreno, 2014:(s/1)).

La mayoria de los planes de la organizacién se cubren durante un
periodo de unos cinco afos; la vision y estrategia deberia trabajar en
el mismo escenario. Un gran numero de empresas sefialan la
importancia de integrar la comunicaciéon en sus planes corporativos;
por eso, ya no es extrafo encontrar areas en las organizaciones
dedicadas a armonizar la comunicacidon con sus diferentes publicos.
Aunque la responsabilidad de comunicar no recae sélo en un sector
sino que es una labor de todo el equipo de trabajo de la organizacion,
éste es un buen indicador para este desarrollo (Sandra Fuentes, (s/f)).

Hoy es necesario, dentro de las organizaciones, requerir de la ayuda
del departamento de comunicaciéon interna en la creaciéon de
estrategias para la empresa y éste se encarga de cubrir las necesidades
comunicativas tanto a nivel interno como externo con el fin de
transmitir una imagen positiva e influir en la opiniéon publica. La
comunicacién corporativa, para poder cumplir con sus objetivos se
sirve de algunas areas:

o Publicidad.
« Imagen.
« Relaciones publicas.
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« Patrocinio y mecenazgo.

« Marketing social corporativo.
« Disefio grafico.

« Promocion.

« Merchandising.

« Comunicacion digital.

« Comunicacién organizacional.
« Marketing directo.

Son algunas de las areas de gestion de la comunicacioén, por lo tanto,
en la entrevista surgié la necesidad de consultar sobre la forma de
asignaciéon de montos en tres anos, a través de la siguiente pregunta:
“.¢A qué area se le asignara mayor presupuesto?”’.

Los resultados sobre las diferentes percepciones que tienen los
distintos gestores de la comunicaciéon se observan en la siguiente

tigura.

Figura No 2. Areas a las que se asignara mayor presupuesto
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Fuente: Entrevista. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

Se evidencia que la tendencia dentro del departamento de
comunicacién es asignar mayor presupuesto al area de Relaciones
Puablicas, seguido por las areas de Marketing y Publicidad,
Comunicacion Digital y Comunicacion Organizacional entre otros.
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Ademas, dentro de las organizaciones, el papel de las Relaciones
Puablicas se encamina a la comunicacién estratégica cuyo principal
objetivo radica en fortalecer los vinculos con los distintos publicos o
stakeholders, favoreciendo el cumplimiento de los objetivos
institucionales marcados por la organizacion.

2. Las agencias se constituyen en aliadas estratégicas para
el Director de Comunicacion

Para conocer el uso de agencias en general se planteé a los
gestores de la comunicacién, a través de la encuesta, la siguiente
pregunta: “:La empresa en donde usted trabaja, gestiona algunas
actividades de comunicaciéon con una Agencia de: Publicidad,
RR.PP, Comunicacidon, Investigaciéon de Mercados, Marketing u
otras?”.

Se destaca que las Agencias de Publicidad se han convertido en
aliadas estratégicas del director de comunicacion, ya que desde alli se
canalizan las estrategias creativas en funcidén de la experiencia de
equipos especializados en diferentes areas de la comunicacion
comercial, que en muchos casos no es posible tener dentro de una
misma organizacion.

Segun Santesmases (2012), la actividad propia de una Agencia de
Publicidad se conoce como «above the line» en alusion a la comision
que una agencia recibe por la inserciéon en los medios convencionales
o tradicionales: televisién, diarios, dominicales, revistas, radio,
exterior, cine e Internet. Todo lo que no puede comisionar la agencia
se denomina «below the line»: serfan las técnicas alternativas o no
convencionales. A todas estas actividades, los ejecutivos de las
agencias les llaman acciones ATL «above the line» y BTL «below the
line» y bajo estos acronimos diferencian a los medios en el disefio de

sus planes (Paladines, Valarezo y Yaguache, 2013: 110 -128).
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Figura No 3. Gestion de la comunicacion con agencias
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Fuente: Encuesta. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

Sin duda alguna, las agencias han cambiado su patrén de trabajo; no
solo tienen que crear anuncios e ingresar pauta en medios: su funcion
actual es atraer, motivar y comprometer a una audiencia especifica
sobre una marca y sobre ello deben lograr el mayor impacto, medir lo
obtenido, aumentar las ventas y conseguir el ROI (retorno de la
inversion).

“Siempre sera indispensable monitorear el mercado para estar
atento a sus tendencias para responder efectiva vy
oportunamente a sus necesidades. La publicidad es wuna
herramienta sin la cual es imposible vender y sobre todo,
mantener un adecuado manejo de relaciones publicas. Es
fundamental para consolidar la sostenibilidad del negocio”. Asi
lo sugiere Andrés Pérez Espinosa, Director de Relaciones
Interinstitucionales de Pronaca.

Una realidad latente es que las empresas estan al momento
reduciendo su inversiéon en medios tradicionales para dar paso a los
alternativos o no tradicionales. El reto ahora es encontrar la forma de
llegar a los jovenes que cada vez mas se ingenian para bloquear los
mensajes publicitarios tradicionales. Por lo tanto, la comunicacion
de marketing ya no se centra en llamar la atencién sino en encontrar
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formas para atraer e interactuar con los consumidores (Baack, 2010:
4-5). Ante esta realidad, otro reto para las agencias es que “el
involucrar a los medios digitales requiere adoptar nuevos
pensamientos, equipos de trabajo, alianzas e incluso requiere aceptar
un nuevo modelo econémico por parte de las agencias” (Paladines,

2012: 260-261).

Otra de las agencias con mayor demanda es la de Investigaciéon de
Mercados por la valiosa informacién que proporciona a la empresa
para la toma oportuna de decisiones. Por lo general, las acciones de
relaciones publicas y de comunicacion hasta el momento se las lleva
desde la organizacién por el tipo de informacién que se maneja y por
las relaciones que se mantiene con los publicos.

Era necesario conocer la opinién de los Dircom sobre lo que se
espera en adelante; por lo tanto se consulté a través de la entrevista:
“eSeguira siendo indispensable para las empresas trabajar con
agencias de publicidad, RR.PP, marketing, investigaciéon de mercados,
etc.?”.

Figura No 4. Seguira siendo indispensable trabajar con agencias.
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Fuente: Entrevista. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

Las empresas, dependiendo de su tamafio, siempre van a requerir los
servicios de las agencias —sobre todo las de publicidad— para
promover sus productos, servicios, eventos y causas. Su objetivo es
crear campafias memorables que produzcan el maximo de ventas y

visibilidad.
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Llama la atencién que un 12% de los Dircom sefialan que el
requerimiento de los servicios de una agencia disminuira con la
presencia del Community Manager, lo que se puede interpretar como
una alerta por la creciente tendencia a la comunicacion digital. Sobre
todo por las agencias de relaciones publicas y comunicacion.

3. Los gestores de comunicacion tienden a medir los resultados
de sus estrategias de comunicacion en sitios Web, redes
sociales, etc.

La “revolucion digital” constituye un conjunto de tecnologias cuyas
aplicaciones abren un amplio abanico de posibilidades a la
comunicacion humana.

“En los paises mas desarrollados, esta demostrado que la
intensidad en la aplicacién de nuevas tecnologias y la
incorporacion de un Sitio Web esta correlacionado de manera
positiva con el incremento de las ventas, la productividad y el
valor de mercado de las empresas. No importa el tamafio de la
empresa; es de suma importancia el poder alcanzar a sus clientes
de una manera masiva y sencilla para ellos. Nada mejor para eso
que la propia Internet. Si bien es cierto que existen muchas
redes sociales en las que te puedes anunciar de forma gratuita o
pagada, el tener un Sitio Web eleva el prestigio propio de la
empresa y permite a tus clientes incrementar el nivel de
confianza hacia tu producto o servicio. Las redes sociales
muestran resultados aleatorios que no siempre van de la mano
con el comportamiento del consumidor final, por lo tanto no se

puede medir el impacto real del estudio” (Garcfa, Garcia &
Sevilla, 2015).

Esta era tecnologica no sélo ha favorecido la calidad de los servicios,
sino en un aumento espectacular de los mismos. Asi, la
implementacién de estas nuevas tecnologias se esta manifestando
sobre lo que se ha llamado sociedad industrial, dando lugar
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a lo que actualmente conocemos como sociedad de la informacion o
del conocimiento (Franco, 2005).

En la aplicacion de estrategias digitales, los sistemas de medicién se
multiplican. Dependiendo de los propésitos de cada organizacion, se
definen y determinan las herramientas adecuadas que permitan
obtener la métrica necesaria para cada una. Por lo tanto, se consulto a
los gestores de la comunicacion: “:Cémo mide usted los resultados
en la aplicacién de estrategias de comunicacion?”.

Figura No 5. Medicion de resultados
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Fuente: Encuesta. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

Es importante sefialar que la pregunta fue planteada en forma general
para conocer los sistemas de medicion de la comunicacién offline y
online. Sin embargo, las respuestas se enmarcan en lo digital; el 22%
utiliza las métricas de impacto en el sitio Web y redes sociales
(followers, fans, me gusta); el 18% menciona a las métricas de
audiencia en Web (nimero de visitas, tiempo de permanencia en el
sitio Web) y, asi mismo, un 18%, por nimero de impactos —que
también se utiliza para medir medios tradicionales. Estos resultados
llevan a suponer que los gestores priorizan las métricas de medicién
en la comunicacién digital, posiblemente porque resulta mas sencillo,
ya que solo un 15% hace referencia a la aplicacion sobre impacto
publicitario, seguido por un 13% que hace hincapié en el retorno
sobre la inversion (relacion costo/beneficio), que son formas de
medir en la comunicacioén offline.

El monitoreo proporciona la informaciéon necesaria para evaluar la
marcha del programa permitiendo realizar ajustes durante la ejecucion
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del mismo. Es asi que, tanto el monitoreo como la evaluacion en base
a los resultados son funciones de gestion indispensables que ayudan a
fortalecer la planificacion de los programas y mejorar la efectividad de
las acciones e inversiones.

Una vez que se conocieron las formas de mediciéon que al momento
se estaban aplicando en las estrategias de comunicacion, se planted
otro interrogante a los Dircom sobre los sistemas de mediciéon que
seran aplicados a tres afios: “¢Qué sistemas de medicion cree que se
impondran para valorar las acciones e inversiones de la comunicacion
estratégicar”.

Todos los directores enfatizaron la importancia de la medicion y ya
que los recursos actualmente son limitados, es necesaria su
optimizacion.

A continuacién se exponen algunos criterios de los Dircom:

Figura No 6. Sistemas de medicion
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Fuente: Entrevista. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

Los resultados denotan mayor preponderancia de la fidelidad de
seguidores en redes sociales que coincide con lo sefialado por los
gestores. Un 20% para indicadores de calidad e iguales porcentajes
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para evaluaciones/encuestas (13%) y free press (13%). El uso de los
KPI, Balanced Scorecard y Free Press son sistemas de mediciéon de
gran relevancia para este grupo de entrevistados.

Antes de la mediciéon de resultados se tienen que considerar y
conocer en detalle los objetivos propuestos por el Dircom, asi como
las actividades que conduzcan a la consecucién de los mismos.
Ademas, quien ejerce la funciéon de la comunicaciéon debe aplicar,
accionar y evaluar las relaciones con los publicos de forma vinculada
a la misiébn y a los objetivos de la organizacidon, observando e
interactuando en todo momento con los distintos entornos
existentes: economico, politico, cultural, social y medioambiental

(Alvarez Nobel, 2011).

“Para empezar, creo que toda accion de comunicaciéon debe de
ser evaluada y medida. Hay que ir mas alla de un Free Press, la
parte cualitativa y el analisis de las acciones que se implemente,
el verdadero reto es la medicion de nuestra actividad en funcion
al valor que le otorga a nuestra organizaciéon. Esto es una
gestién tanto interna como externa, como lo indica Sylvia
Banda, Gerente de Asuntos Corporativos del Grupo DIFARE”.

Al tener cada organizacién obijetivos distintos, sus criterios de
medicién seran personalizados y a la medida de lo que se busca. Para
unas, la prioridad sera el nimero de impactos mientras que para otras
podria ser el incremento de su comunidad de followers o seguidores.

Para poder validar la informacién de Ecuador se necesité reforzar
este tema y a la vez tener un conocimiento sobre los métodos de
medicién utilizados al momento en otros paises, por lo que fue
indispensable aplicar la técnica Delphi a académicos en una primera
fase.

Tras aplicar la técnica mencionada los resultados se detallan en el
siguiente punto:

Segun los expertos académicos, el uso de sistemas de medicién es
similar al que utilizan los responsables de la comunicacién en
Ecuador. Las respuestas se centran en el impacto en las redes sociales
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y por la audiencia Web. Luego sefialan impacto en medios de
comunicacién y retorno de la inversion —que serfa la medicion en
medios offline—.

En una segunda ronda de consulta a los académicos, se plantearon
preguntas, abiertas en su mayoria, sobre todo en los temas que
requerian mayor profundizacién.

Tabla No 1: Medicion de estrategias.

METODOS UTILIZADOS

Ventas o utilidades 4 31%
Retorno sobre la inversion (relacion costo/beneficio) 5  P8%
Impacto publicitario 1 8%
Impactos en medios de comunicacion 5 38%
Impacto en redes sociales (followers, fans, me gusta, usuarios) 7 54%
Audiencia en web 7 4%
(nimero de visitas, tiempo de permanencia en sitio web)

No considera importante medir y evaluar 0 0%
Otro 4 31%

Fuente: Delphi (primera fase). Investigacion realizada por el Observatorio de
la Comunicacién Estratégica en Ecuador

Algunos de los expertos internacionales hacen referencia al uso de
métodos cualitativos y cuantitativos con técnicas tales como:
entrevistas de profundidad, seguimiento de medios convencionales y
no convencionales, social media, foros de discusion, focus group,
cuestionarios abiertos, auditorias de comunicacion, encuestas, entre
los principales. También surgen ideas mas avanzadas de otros
especialistas que consideran la implementacion de técnicas disefiadas
segun la organizacion.

“Los principios, politicas, objetivos y estrategias definidas por la
organizacion definen los métodos de mediciéon. Se pueden
aplicar o adaptar técnicas como “La estrella de lux”, “La
telarana”; “método soccipo” o procesos y técnicas disefladas en
la organizacién segun el contexto en el que esta inmersa. En
este sentido, pueden utilizarse los instrumentos de investigacion
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cualitativa y cuantitativa disefiados para evaluar la gestion en
comunicaciéon y de relacionamiento: encuestas, grupos de
discusion, entrevistas individuales, sondeos, laboratorios
comunicacionales”. Lo afirma Ana Maria Suarez, docente de la

Universidad de Medellin (Colombia).

A modo de conclusion se puede afirmar que pese a la fuerte inversion
por parte de grandes marcas, agencias de publicidad, marketing,
investigacion de mercados o relaciones publicas, atn no se ha logrado
establecer una unidad de mediciéon estandar y efectiva tanto para lo
offline como para lo online.

4. La Ley Organica de Comunicacion (LOC) da paso a la
produccién nacional y al talento creativo

En el mes de junio del ano 2013, después de mas de cuatro afios de
debates, fue aprobada por la Asamblea Nacional del Ecuador la Ley
Organica de Comunicacién. En lo referente a la actividad publicitaria,
la nueva Ley establece que la interrelacién comercial entre los
anunciantes, agencias de publicidad, medios de comunicacién social y
demas actores de la gestion publicitaria se regulard segin lo indica el

Art.- 92 .

Entre las principales normas establecidas, se sefialan:

e la creatividad publicitaria sera reconocida y protegida por los
derechos de autor previstos en la Ley de Propiedad Intelectual.

1
“La interrelacién comercial entre los anunciantes, agencias de publicidad,

medios de comunicacién social y demas actores de la gestion publicitaria se
regulara a través de esta ley, que establece parametros de equidad, respeto y
responsabilidad social, asi como evitar formas de control monopélico u
oligopdlico del mercado publicitario”. Disponible en:
http://www.ecuavisa.com/articulo/noticias/actualidad/51519-publicista-
analiza-impacto-comerciales-reglamento-ley [consultado 9/04/2015].
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Los actores de la gestiéon publicitaria seran los responsables de
la creacion, realizacion y difusion de los productos publicitarios.

La extension de la publicidad, “tiempo” en los medios de
comunicacién, se determinara reglamentariamente por el
Consejo de Regulaciéon y Desarrollo de la Informacién vy
Comunicacion.

La publicidad y propaganda respetaran los derechos
garantizados por la Constitucion y los tratados internacionales,
donde se prohibe la publicidad engafiosa asi como todo tipo de
publicidad o propaganda de pornografia infantil, bebidas
alcohdlicas, cigarrillos y  sustancias  estupefacientes y
psicotropicas.

Los medios de comunicaciéon no podran publicitar productos
cuyo uso regular o recurrente produzca afectaciones a la salud
de las personas; por lo tanto, la publicidad destinada a
productos de alimentacion y salud debera tener la autorizacion
previa del Ministerio de Salud.

La publicidad que se curse en los programas infantiles sera
debidamente calificada por el Consejo de Regulacion y
Desarrollo de la Informacién y Comunicacion a través del
respectivo reglamento.

El Superintendente de la Informacién y Comunicacién
dispondra la suspensién de la publicidad que circule a través de
los medios de comunicacion cuando ésta viole las prohibiciones
establecidas en este articulo o induzca a la violencia,
discriminacion, racismo, toxicomania, sexismo, intolerancia
religiosa o politica y toda aquella que atente contra los derechos
reconocidos en la Constitucion. Esta medida puede ser
revocada por el mismo Superintendente o por juez competente,
en las condiciones que determina la ley.

En cuanto a la inversiéon publica en publicidad y propaganda.
Las entidades publicas que contraten estos servicios en los
medios de comunicacién social se guiaran segin criterios de
igualdad; de oportunidades con atencion al objeto de la
comunicacién; el publico objetivo; a la jurisdiccion territorial de
la entidad y a los niveles de audiencia y sintonfa. Anualmente se
elaborara un informe de distribucién del gasto de la publicidad
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contratado por cada medio de comunicaciéon. Este informe
debe ir colocado en la pagina web de cada institucién. El
incumplimiento de esta obligacién por parte del titular de cada
institucién publica sera sancionado por la Superintendencia de
la Informacién y la Comunicacion, equivalente al 35% del total
de la remuneracidon mensual de este funcionario. Dicho informe
sera publicado en el plazo de treinta dias y de no ser asi, sera
causal de destitucion del titular de la institucion.

e En cuanto a la inversién en publicidad privada.

Al menos el 10% del presupuesto anual destinado por los
anunciantes privados para publicidad de productos, servicios o
bienes que se oferten a nivel nacional en los medios de
comunicaciéon se invertita en medios de comunicacion de
cobertura local o regional. Lo cual garantizara que los medios de
menor cobertura o tiraje participen de la publicidad. Este 10%
de los anunciantes sera distribuido en forma equitativa por el
Consejo de Regulacion y Desarrollo de la Informacién vy
Comunicacion.

e Dentro de la produccién de publicidad nacional, la ley obliga
también a las agencias de publicidad y productoras a generar
piezas de alta calidad; por ejemplo, produccién en HD, ya que
entran a competir y a remplazar a productoras y clientes
internacionales y por lo tanto, hay un incremento de cuentas
y/0 contratos.

Para conocer si se esta cumpliendo con el reglamento establecido, se
pregunté a los Dircom: “:La Ley Organica de Comunicacién de
Ecuador contribuye o afecta a la gestiéon de la comunicacion en
aspectos como produccion, contratacion del personal, etc.?”.

Se destacan algunas de las ideas extraidas de sus respuestas:

“La Ley Organica de Comunicaciéon ha establecido un marco
adecuado dentro del cual todas las empresas relacionadas a temas
comunicacionales deben desenvolverse, lo cual ha creado buenas
oportunidades para establecer sinergias y desarrollar la creatividad
para alcanzar con nuestros mensajes de manera efectiva a nuestros
publicos objetivos”. Asi lo menciona Hugo Orellana Paez, Director
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de Desarrollo Sostenible & Comunicaciones Externas de Cerveceria
Nacional.

La LOC busca regular los contenidos dentro de los espacios radiales y
audiovisuales e incrementar la produccion nacional para que tenga el
mismo espacio que la produccioén internacional. Dentro de la LOC,
en el apartado que hace referencia a la publicidad, menciona que la
noémina de personas para su realizacion y produccion debe
constituirla al menos un 80% de personas con nacionalidad
ecuatoriana o extranjeros radicados en el pais.

Sin embargo, la Ley también ha generado diferentes criterios:

Dentro de las regulaciones y obligaciones: “La Ley Organica de
Comunicaciones tiene los dos aspectos involucrados: una
contribucién en términos de regulaciéon dentro de las actividades de
comunicacién y una afectaciéon negativa en cuanto a obligaciones que
rifien con los objetivos de creatividad e independencia”. Lo sefala
Juan Cardenas, Gerente de Ventas y Mercadeo de la Cadena Hotelera
Sheraton.

Para el responsable de comunicaciéon del Banco Pichincha, la mayor
institucién financiera de la Nacidon: “Esta ley ayuda a que los
productos creativos marquen una identidad ecuatoriana”, en
referencia a que las campafias de empresas multinacionales deben
hacer una adaptacion de sus piezas publicitarias para el pais, y este
trabajo se hace con personal —modelos, guionistas, voces, editores—
ecuatoriano. “Los mismos anuncios que una empresa hacfa para
varios paises, hoy tiene que hacerlo con equipo nacional”, indica
finalmente.

Esta ley obliga también a las agencias de publicidad y productoras a
generar piezas de alta calidad —por ejemplo produccién en HD- ya
que entran a competir y a reemplazar a productoras y clientes
internacionales y por lo tanto, hay un incremento de cuentas y/o
contratos. “Se prohibe la importacion de piezas publicitarias
producidas fuera del pais por empresas extranjeras” (Ley de
Comunicacion, Art. 98).

“Para empresas regionales y/o nacionales es un modelo nuevo e
interesante que obliga a todos los que estamos en el medio a
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aprender y profesionalizarnos en el tema para ser mas
competitivos, pero donde no contribuye es en el costo de las
piezas ya que al ser producidas para un solo pais, resultan
demasiado costosas”. Asi lo afirma Rodolfo Perez Andrade,
Director de Comunicaciones de Yanbal Ecuador.

Asi como para la publicidad, la ley tiene también implicaciones para
otras areas de la comunicaciéon corporativa como las relaciones
publicas, pues se requiere de un trabajo especial para ubicar
estratégicamente la noticia corporativa en medios de comunicacion,
de tal manera que no caiga en la denominada “censura previa”. Para
la Dircom de la Universidad Técnica Particular de Loja, “La ley en el
ejercicio de la comunicacién organizacional no es explicita como en el
campo de medios de comunicacion”.

5. La LOC ha influido en el cambio de estrategias internas de
las agencias de publicidad

Para la gerente de Asuntos Corporativos del Grupo DIFARE, una de
las tres mayores importadoras y distribuidoras de productos
tarmacéuticos, la ley “contribuye en algunos campos. Esta bien que se
realice mas produccién nacional y que se hagan en Ecuador en lugar
de otros pafses de la regiéon. Sin embargo, si eso no contribuye a
elevar el nivel de creatividad y produccion, no habra tenido sentido™.

Por lo tanto, el cambio de estrategias internas de las agencias esta
enfocado también a la capacitacion del personal en temas de
marketing, creatividad, nuevos modelos de negocio, etc., que con
seguridad aportaran a la eficiencia y efectividad de la comunicacion
estratégica.

En Ecuador los creativos publicitarios se encuentran frente a marcas
importantes. La cultura publicitaria empieza a tomar forma y busca
estar a la par con los grandes. Los creativos ecuatorianos consideran
que para que haya un crecimiento de la industria publicitaria hay que
ser mas arriesgados.

“Creo que se ha avanzado bastante en pocos aflos pero no
estamos al nivel de otros paises; somos participes de tantos
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cambios culturales y tecnologicos pero los anunciantes no se
arriesgan; llegan a ser muy pocos los atrevidos y es necesario el
cambio de paradigmas en las agencias y en sus clientes”. Andrés
Landivar, Director de Arte de Maruri Grey (Citado por Edgar
Salas, 2014).

Existen muchas iniciativas de los creativos reconocidas a nivel
mundial. “Un claro ejemplo de ello es la Agencia Maruri Grey que en
el 2014 se llevd a casa nueve leones en el Festival de Cannes Lion,

confirmando su liderazgo como la mejor agencia de publicidad en el
pais” (Salas, 2014).

Dentro de las agencias de publicidad: ¢Qué herramientas son claves
para que una agencia tenga éxito en la actualidad? “Lo fundamental
es la parte digital. Pero ahora también se deben tener en cuenta otros
puntos como el ‘Shopper Marketing’, que estudia el proceso de
compra de un producto en una tienda o supermercado. Otro aspecto

es el ‘Big Data’, que nos da informacion sobre el cliente” (Sebastian
Angulo, 2013).
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El futuro de la gestion del Dircom:
habilidades y retos

Cesibel 1V aldiviezo. Universidad Técnica Particular de 1oja, Ecuador
Karina Valarezo. Universidad Téenica Particular de 1oja, Ecuador, y
Johanna Cordova. Universidad Técnica Particular de 1.07a, Ecuador

1. La posicion del Dircom en la empresa debera ser a nivel
directivo y gerencial, con total potestad para la toma de
decisiones

CTUALMENTE las organizaciones, independientemente de su

tamafio, requieren de expertos de la comunicaciéon dentro de su
estructura organizacional que les permitan gestionar valores
intangibles. Es imposible prescindir de un departamento de
comunicacion porque es estratégico a nivel interno y externo y debe
involucrarse en todos los niveles. L.a comunicacion se constituye en el
corazon de la organizacion.

LLa ubicacion del area de comunicacion en una institucion también es
estratégica junto al maximo ejecutivo o representante de la
organizacion. Casado Molina, Méndiz Noguero y Peliez Sanchez
(Molina, Noguero y Sanchez, 2013: 54), afirman que “las grandes
corporaciones ponen departamentos de comunicacidon al nivel
gerencial mas alto para evitar la dispersion y permitir la coordinacion
de los mensajes corporativos”.
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Mora afirma que la localizacion del departamento de comunicacion
en el organigrama refleja en cierto modo la importancia que la
empresa concede a la comunicacién pero por otra parte, no solo
depende de la estructura sino de diversas circunstancias como el flujo
de la informacion, la red de relaciones significativas, los procesos
reales que conducen a las decisiones (Mora, 2009: 72).

Considerando su ubicacién estratégica dentro de la organizacion, el
Dircom cuenta con potestad para influir en la toma de decisiones
organizacionales ya que es quien tiene las habilidades para llegar a los
publicos a los que se debe la organizacién. Es quien dirige los
procesos de visibilizaciéon de la organizaciéon y maneja las estrategias
comunicacionales para entablar vinculos sociales y productivos. La
gestion comunicacional bien planificada permite prevenir crisis y
atender situaciones emergentes de manera clara, oportuna y
responsable con sus publicos.

Al consultar a los diferentes académicos nacionales e internacionales
en temas de comunicacion estratégica, a través de la técnica Delphi,
sobre “¢Qué posicion deben ocupar los responsables de
Comunicacion dentro de la estructura de las organizaciones?”,
seflalan en un 92% que se encuentra junto a la alta direccién de la
empresa (con el Gerente, Director, Rector, Presidente...) y el 8%
restante cree que el Director de Comunicacion debe formar parte de
una Direccion de nivel medio.

La respuesta de los Dircom ecuatorianos a través de la entrevista,
revelan datos similares: el 93% considera que el responsable de la
comunicacién debe depender directamente de la alta direccién.

“Al ser el Dircom el maximo responsable del disefio y de la
gestion del plan estratégico de la Comunicaciéon en la
organizacion, su posicion debe estar considerada dentro del

esquema de alta direccion, con reporte directo al CEO”. Asi lo
sefiala Sylvia Banda, de DIFARE.

Estos datos permiten afirmar que la posiciéon de los directores de
comunicacién en las estructuras de las organizaciones debe ubicarse a
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nivel directivo y gerencial, permitiéndoles asi tomar el papel de
asesores directos de la alta direccion.

En la segunda fase de la aplicaciéon de la téenica Delphi, se consulté al
grupo de académicos: “¢Coémo considera usted que deberia el Dircom
contribuir en la toma de decisiones organizacionales?” Ana Almansa,
académica de la Universidad de Malaga (Espafia) asevera: “Debe
formar parte del equipo directivo de la organizaciéon”. En esta
posicion se encuentra el 100% de los académicos consultados.

Ana Maria Suarez, académica de la Universidad de Medellin
(Colombia), afirma que el Dircom debe estar “orientando al cuerpo
directivo sobre las relaciones equilibradas con sus publicos como una
decisién estratégica para lograr reputacion favorable y consolidada;
bajo este principio, definir con el cuerpo directivo politicas de
actuaciéon en comunicacion e interaccidon que sean la base de ese
relacionamiento; establecer la gestion comunicacional y relacional
planificada para prevenir crisis y atender situaciones emergentes de
manera clara, oportuna y responsable con sus publicos y definir
mecanismos de seguimiento, evaluacion y correccion de lo
planificado”.

2. Para el Dircom, la comunicacion interna sera la principal linea y
campo de accion

De la entrevista aplicada a 15 directores de Comunicaciéon de
diferentes empresas y organizaciones de Ecuador, en la que se les
consultd: “;Cuales considera usted que serfan las principales lineas y
campos de acciéon que consolidaran el trabajo del Dircom?”, se
destaca como principal la gestiéon de la comunicacion interna en un
06,7% vy la comunicacidon externa con el 53,3%. El 40% le
corresponde al Marketing, que se considera un factor fundamental en
el proceso de comunicacion.

En la siguiente grafica se pueden conocer otros elementos que se
constituyen en fundamentales a la hora de gestionar la comunicacion.
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Figura No 7. Lineas y campos de acciéon que consolidaran el trabajo del Dircom

m Comunicacion Interna

B Comunicacion Externa

m Marketing

m Relaciones Publicas

m Publicidad

m Relaciones estratégicas con otros

sectores

m Reputacion e imagen institucional

m Relacion con medios

™ Ser un lider

M Responsabilidad Social Corporativa

m Comunity Manager

Produccion de multimedia

Investigacion

Vinculacion con la colectividad

Transferencia de conocimiento

Manejo de crisis

Vocero Institucional

Fuente: Entrevista. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

3. El Dircom debera tener habilidad en el liderazgo; aumentar su
funcién estratégica en la toma de decisiones y tener destrezas
comunicacionales en todas sus derivaciones

Las habilidades que debe poseer el responsable de comunicaciéon no
s6lo se enmarcan es aspectos profesionales, pues existen habilidades
claves como el ser empatico; tener una vision critica y estratégica; ser
accesible; mostrarse como una persona creible; ser un buen
negociador y, especialmente, ser lider en los procesos
comunicacionales. Estos y otros elementos son primordiales al
momento de ejercer la profesion en las organizaciones.



El Dircom debe poseer una vision integral que aborde publicidad,
relaciones publicas, marketing, mass media, manejo de formatos y
herramientas on/ine, branding e imagen corporativa y conocer el
entorno econémico, politico y social entre otros.

En la primera fase del Delphi, cuando se les pregunté a los
académicos nacionales e internacionales: “sQué habilidades vy
conocimientos deberfa tener el Dircom para su desempeno
profesional?”; se registré un 46% como maximo valor, a favor de
tener destreza para aumentar su funcién estratégica como apoyo en la
toma de decisiones. Luego, con el 23%, cuatro items: habilidad para
controlar los medios digitales; gestionar las crisis online; incorporar al
modelo de gestion la responsabilidad social y el desarrollo sostenible
y fortalecer las redes de profesionales. Manejar la micro comunicacién
sobre la comunicacién de masas; concertar la velocidad y el volumen
del flujo de informacién y conciliar la necesidad de abordar mas
audiencias y canales con recursos llegaron cada una al 15%.

Tabla No 2. Medicion de estrategias

Aumentar su funcién estratégica como apoyo en la toma de decisiones

Controlar los medios digitales

Gestionar las crisis online

Manejar la microcomunicacion sobre la comunicacion de masas

Concertar la velocidad y el volumen del flujo de informacion

Conciliar la necesidad de abordar mas audiencias y canales con recursos
Incorporar al modelo de gestion la responsabilidad social y el desamollo sostenible
Fortalecer redes profesionales

Otro

B W W M RN KM W W O
i

Fuente: Delphi (primera fase). Investigacion realizada por el Observatorio de
la Comunicacién Estratégica en Ecuador

Al establecer una comparacién, se podria decir que los académicos
enfatizan mas en lo digital, mientras que los Directores de
Comunicaciéon del Ecuador les suman otras habilidades como
creatividad, manejo de relaciones interpersonales, entre otras.

87



Figura No 8. Habilidades y conocimientos que deberia tener un Dircom

B Comunicacion 2.0

M Conocimiento de mercado y
publicos
m creatividad

m Manejo de relaciones

interpersonales
M Base académica solida

M Planificacion y manejo de
proyectos

M Branding

m Management
Capacidad de comunicacion
efectiva verbal y escrita

m Gestion de comunicacion en crisis

m Liderazgo

Capacidad de gestion

Fuente: Entrevista. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

4. ¢Un fuerte reto que tendra el Dircom es coordinar todas las
iniciativas de comunicacion, incluidas las de marketing y
publicidad en la organizacion?

Para dar respuesta a este interrogante se aplico a través de la
entrevista la pregunta: “cA qué nuevos retos y problemas debera
enfrentarse el Dircom (cémo sera su relacion con el departamento de
Marketing/Publicidad y cémo se definiran las funciones de la
comunicacion interna respecto a su dependencia de RR.HH)?”

A ello que respondieron 15 responsables de comunicacion, es decir, el
total de participantes. Los Directores de Comunicacién entrevistados
creen que desde la Direccion de Comunicaciéon se debe coordinar e
integrar todas las acciones e iniciativas de comunicaciéon. Ademas,
expresaron que Marketing y Publicidad se deben integrar a la
dindmica de la Direccion de Comunicacién porque desde esta area se
trabaja directamente en la imagen y reputacion de la institucion.
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5. La estructura de una Direccion de Comunicacion debe estar
conformada principalmente por areas de: RR.PP,
Comunicaciéon Organizacional, Marketing y Publicidad,
Comunicacion Digital, etc.

Junto a la Direccién de Comunicacion existe un equipo de personas
que trabajan desde diferentes frentes para gestionar la comunicacién a
nivel interno y externo. En el Delphi aplicado a académicos
nacionales e internacionales con la consulta: “sQué areas de trabajo
deberia tener una Direcciéon de Comunicacién?”, se destaca que
dichas areas son: Relaciones Publicas: 77%; Comunicaciéon digital:
62%0; Marketing y Publicidad: 54%; Fotografia: 54%; Protocolo: 54%;
Medios (impresos, radio, television): 31%, Disefio Grafico: 31% y
Comunicacion Organizacional: 15%. Como un dato adicional, un
23% de académicos consultados cree que dentro de la Direccién de
Comunicaciéon no deberia haber division de areas y que la
comunicacion se deberfa trabajar de manera integral.

En ambos casos, con division por areas o no, la gestion de la
comunicaciéon debe estar enfocada principalmente a conseguir los
objetivos institucionales y aportar a la construccion de intangibles.

Contrastando los datos del Delphi con los obtenidos en la encuesta
aplicada a responsables o gestores de comunicacion se obtienen datos
cast similares. A continuacién, dos figuras que lo detallan.

Figura No 9. Areas que componen una Direccion de Comunicacion

Qtro

Sin division de areas
Comunicacion organizacional
Comunicacion digital

Protocolo

Medios (impresos, radio, television)
Fotografia

Disefio grafico

Marketing y publicidad

Relaciones publicas

77%

Fuente: DELPHI (primera fase) Investigacion realizada por el Observatorio
de la Comunicacion Estratégica en Ecuador
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Los gestores de la comunicacion del pais, aunque en diferente orden,
establecen una division similar a la de los académicos internacionales
y nacionales.

Figura No 10. Areas que conforman su departamento de comunicaciéon
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Fuente: Encuesta. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

6. Las funciones de comunicacion interna seran dirigidas por el
departamento de comunicacion

Los trece académicos nacionales e internacionales (en su mayoria) que
participaron en el Delphi expresan en un 77% que la comunicacion
interna de la instituciéon debe estar coordinada por el responsable de
comunicacién y la diferencia (23%) opina que el trabajo debe ser
coordinado entre el equipo de Comunicaciéon y Recursos Humanos.
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Figura No 11. Gestion de la comunicaciéon al interior de las
organizaciones

Otro 0%

ITrabajo en conjunto, Comunicacion vy 230/
Recursos humanos °

El departamento de Recursos
humanos o direccion de personas

Fuente: Delphi (primera fase). Investigacion realizada por el Observatorio de
la Comunicacién Estratégica en Ecuador
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Al consultar a los Dircom a través de las entrevistas sobre como se
definitan a tres afos las funciones de la comunicaciéon interna
respecto a su dependencia de RR.HH, se destacan algunas opiniones
interesantes:

Katya Torres, jefe de Comunicaciéon Organizacional del Banco de
Pichincha, lo resume de la siguiente manera:

“Una de las misiones mas importantes de la Comunicacion en la
empresa es dirigir la Cultura Corporativa, aspecto que estara
siempre ligado a la gestion de RRHH, pero cuya administracion
debe manejarse bajo el mismo paraguas de accidon del Dircom,
pues se encarga de asegurar coherencia con la estrategia y la
filosofia de la empresa”.

Por lo tanto, Recursos Humanos es un area fundamental para ejecutar
acciones de comunicacion interna que debe trabajar de la mano del
Dircom.

“Con respecto a la definicién de funciones con RRHH se
podria decir que, al no estar en contacto con areas comerciales
de forma directa, Comunicaciones es su puente para estar
alineados en toda la estrategia de la empresa y mantener
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informado y motivado al personal interno”. Asi lo vaticina
Rodolfo Pérez, director de Comunicacion de Yanbal Ecuador.

Es asi que el 93% de los entrevistados consideran que debe haber una
alineaciéon de las acciones de Recursos Humanos con la estrategia
planteada por el Dircom.

De igual manera, un criterio integrador tienen los gestores de la
comunicacién del pais a quienes se les consulté con la encuesta.

Figura No 12. Responsables de la ejecucion de las estrategias de
comunicacion interna

En caso de contar su organizacion con un area de comunicacion interna
& Quién establece y ejecuta las estrategias?
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donde usted de RR.HH conjunto, de Marketing v de RR.PP.
trabaja Comunicacion vy RRE.HH
RR.HH

Fuente: Encuesta. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

Sobre estos resultados, al parecer lo estratégico esta en establecer una
hoja de ruta de la estrategia de comunicacion donde se integren varios
actores en el proceso de comunicacion de la organizaciéon. Al hacerlo
de manera coordinada todos ganan y se evita duplicar acciones y se
fortalecen la imagen y la reputacion institucionales. El riesgo de
trabajar la comunicacion de manera aislada entre departamentos de la
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misma institucién es transmitir mensajes poco alineados a la
institucién y generar una mala imagen a nivel interno y externo.
Entonces, el reto de un Director de Comunicacion esta en lograr
integrar las acciones de todos los actores que trabajen en
comunicaciéon dentro de la organizaciéon e involucrar al area de
Recursos Humanos.

7. Factores que consolidaran la posicion del Dircom

La funcién del Dircom esta “ligada a la gestion de la reputacion;
involucrandose cada vez mas en la estrategia de la empresa y
superando las funciones tradicionales casi Unicamente ligadas a la
relacién con los medios de comunicacién...” es la posicion de Chief
Communication Officer (CCO); “cercano o siendo parte de los
Comités de Direccién, de la Comisién Ejecutiva o del Consejo es
cada vez mas comun” (Comunicaciéon & RRPP; Burson-Marsteller).

“Hoy, la comunicacion es la inteligencia y la gestion estratégica
de los activos intangibles. Ellos son la clave de la produccion
de Valor, de la Fidelizacion y de la Sostenibilidad del negocio...
Organizar y controlar su funcionamiento, sus relaciones
internas y con los actores sociales; velar por su imagen publica y
su reputacion y coordinar eficazmente sus recursos son
exigencias que ninguna empresa puede despreciar en una era
como la nuestra en donde la calidad de la conducta empresarial,
de sus relaciones e interacciones y la buena consideracion
publica llegan a ser mas importantes incluso que los productos y
los servicios... En la nueva Economia, el éxito sera para quien
sepa gestionar mejor las relaciones” (Costa, 2009: 9).

Los datos obtenidos en las encuestas reflejan que los factores que
consolidaran la posicién futura del Dircom se relaciona con el apoyo
en la toma de decisiones de la alta gerencia; manejo de la micro-
comunicacién sobre la comunicacion y la incorporacion al modelo de
gestion de la responsabilidad social y el desarrollo sostenible.
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Figura No 13. Factores que consolidaran la posicion del Dircom en la
organizacion en tres afios
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Fuente: Encuesta. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador

7.1. Aumentara su funcion estratégica

La interaccién entre organizacién y comunicaciéon es indiscutible
puesto que estan comprometidas y son indivisibles; es imposible
pensar en organizacion sin que en ella esté subyacente una politica y
estrategia general de comunicacién basada en un cambio fundamental
de wvision que pone énfasis en la gestion de los recursos
organizacionales intangibles: reputacién, imagen, credibilidad,
confianza y que gira en torno a una gestiébn relacional honesta,
transparente y sencilla con el entorno interno y externo.

Hoy en dia se espera que el Dircom, a mas de crear estrategias de
comunicacién, canales y mensajes, proponga y aporte a las
organizaciones elementos que le faciliten la toma de decisiones
oportuna y que incidan de forma directa en la consecucién de los
objetivos organizacionales.
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7.2. Manejo de la microcomunicacion sobre la comunicacion

La necesidad de hacer microcomunicaciéon o comunicacién pensada
para publicos muy especificos, surge de la apariciéon de comunidades
con Intereses muy particulares fruto de su interrelacion en redes
sociales o profesionales que demandan el establecimiento de
relaciones y esperan obtener valor de ellas.

“Los individuos han pasado de ser considerados receptores a
asumir el papel de gestores de la comunicacion que reciben y de
la que emiten. El cambio ha hecho variar el modo de comunicar
de los medios de masas (de discursivos a dialogantes) y los
habitos de sus audiencias; ha movido a reajustar estrategias
comerciales de mercado de transacciones a relaciones; ha
conducido a incorporar nuevos escenarios de comunicacion
personal y masiva....” (Tunez, 2011: 15).

Hoy, trabajar en comunicacién supone no soélo la identificacién
prolija y adecuada de los publicos a los que se quiere llegar con
estrategias y tacticas bien disefiadas, sino que ellas estén también
pensadas para hacer uso pertinente y coherente de las plataformas y
redes cada vez mas especializadas.

Esto no quiere decir por ningun motivo que se deba trasladar el
boletin de prensa o el anuncio publicitario a las plataformas o redes
donde estan los publicos, sino que se deben construir con creatividad
nuevas formas de contacto, comunicacién y sobre todo, relacion.

7.3. Incorporar al modelo de gestion la responsabilidad social y el
desarrollo sostenible

Los publicos buscan establecer sus relaciones de credibilidad y
confianza con el productor (la organizaciéon) y ya no sélo con el
producto. "Se observa asi un desplazamiento de la atencién
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comunicativa del mensaje al emisor; de lo anunciado al anunciante
(Pibernat i Doménech, 1986: 81); de lo hablado (la marca) al sujeto
hablante (la organizacién) (Capriotti P., 1992 [version online, 2006:
106).

Las condiciones comentadas son percibidas por las organizaciones vy,
ante los cambios profundos que se demandan de ellas, ven como
alternativa la adopciéon de un modelo de gestiébn socialmente
responsable que pueda apoyar el desarrollo integral de la sociedad.

La Responsabilidad Social es un modelo de gestiéon que tiene como
tin la sostenibilidad. Esta integrada en la razén de ser misma de la
organizacion y las decisiones organizacionales se adoptan tomando en
cuenta los valores, politicas y criterios éticos y morales ligados a la
transparencia y rendicién de cuentas a la sociedad que rebasan las
obligaciones legales existentes.

La RS debe ser compartida por todos los niveles que integran la
organizacion o se relacionan con ella a nivel interno y externo
(publicos y stakeholders) en funcién de constituir un proceso
tavorable para todos (“ganar y ganar”) es decir, que la organizacién
obtenga una mayor productividad y rentabilidad sin pasar por encima
del bienestar social y econémico de sus colaboradores, ni tampoco de
las expectativas de la comunidad en la que opera tras la perspectiva de
lograr desarrollo econdmico, social y el cuidado del medio ambiente
como premisas de su gestion responsable (#iple botton line).

En el proceso de diagnostico, implementacion, seguimiento y
socializacion de la gestiéon socialmente responsable, la comunicacién
como funcion estratégica cumple un papel indispensable” (Valarezo,

2009: 40).

La gestion socialmente responsable entra dentro de la politica de
comunicacién general de las organizaciones y debe ser abordada
desde los principios de la ética y la verdad; ocultar informaciéon o
emitir verdades a medias son practicas insostenibles en el tiempo y se
pueden constituir en motivos de peso para desgastar o destruir la
imagen y reputacion de la organizacion.
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Figura No 14. Modelo de gestion socialmente responsable
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Elaboracion: Valarezo, Karina (2009). Trabajo de Investigacion Tutelado.
Responsabilidad Social Universitaria y su vinculaciéon con la comunicacion

Abordar mas audiencias y canales con recursos limitados, el control
de nuevos medios, gestionar crisis online y el fortalecimiento de las
redes profesionales son otros de los factores que, en menor medida,
pero también los encuestados consideran importantes al referirse al
posicionamiento que tendra la figura del Dircom en los proximos
aflos.

7.4. Abordar mas audiencias y canales con recursos limitados

Sin duda, entre las actividades importantes que debe desempefiar un
Director de Comunicacién es el cuidar que los recursos econémicos y
humanos, cada dia mas reducidos, se puedan optimizar de la mejor
manera en funciéon de los objetivos estratégicos planteados y de lo
que espera la organizacidon y especificamente la direcciéon de
comunicacion.
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De los objetivos se desprenden las estrategias de comunicacion, las
mismas que se diseflaran teniendo en cuenta no solo el soporte, canal
o medio que se empleara, sino sobre todo, el mensaje que se quiere
transmitir y las expectativas del publico al que se quiere llegar. Los
publicos al ser cada vez mas especificos requieren de mensajes
segmentados y concretos que le generen valor.

Lograr lo mencionado pasa por la creatividad de los equipos de
comunicacién para conseguir implementar un plan de comunicacion
efectivo que abarque las audiencias y publicos de interés con la menor
cantidad de recursos. La inversion tiene que estar orientada a las
acciones que le produzcan mayor valor en sus publicos también un
mayor control sobre los resultados.

7.5. Control de nuevos medios

El control o en sentido mas amplio la gestion de nuevos medios
permite crear reputacion online y atianzar la offline. La construccion de
la reputacion es parte fundamental de la gestion y construccion de los
recursos intangibles tan apreciados en los publicos actualmente.

En los nuevos medios el dialogo, el respeto y la creacién de valor es
determinante para que las acciones cotidianas puedan ir dia a dia
germinando en legitimidad y confianza hacia la organizacion.

El cambio fundamental esta en dejar de comunicar a grandes
audiencias para buscar la manera de establecer un didlogo con los
individuos. De esta forma el publico se coloca en el centro de la
relacion con sus marcas (Interactiva, 2007).

Gestionar la crisis online

Gestionar una crisis online equivale a que la organizacién a través de
la Direccién de Comunicaciéon tenga planteada un esquema de
estrategias y acciones que permitan anticiparse, reparar o minimizar
una crisis en entornos virtuales.
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Toda organizaciéon tiene presencia en la red independientemente de
que gestione o no sitios web o redes propias. Los usuarios, publicos,
consumidores se encargan de llevar sus experiencias del mundo gffline
al online con mucha facilidad e inmediatez.

Las crisis que pueden presentarse en cualquier momento, y que tienen
una viralidad increfble en red, afectan la imagen y reputacion de la
organizacién. En este punto se debe hacer un puntualizacion
importante en el hecho de que la gestion de la imagen y reputacion y
por tanto la gestion de una crisis online, no constituyen un problema
unicamente de la Direccion de Comunicacién sino que es un tema de
incumbencia de la organizaciéon en su conjunto.

Las crisis demandan una respuesta de la organizacién estratégica e
inmediata. Contar con un manual de gestion de crisis equivalente a la
adopcion de protocolos de actuacion, es muy util por la premura y
condiciones especificas de nerviosismo o expectativa que ellas
generan dentro de las organizaciones, en los publicos y en el entorno.

7.6. Fortalecimiento de las redes profesionales

Finalmente los Directores de Comunicacion sin duda tienen el
desaffio de propiciar vinculos que permitan clarificar sus
responsabilidades y papel dentro de las organizaciones.

Discutir propuestas que permitan innovar dentro del campo de la
gestion de intangibles favorecera a la valoraciéon de la comunicacion
como un recurso fundamental del quehacer estratégico de las
organizaciones.

Ademas, y sin lugar a duda, las redes relacionadas con la gestion de la
comunicacién cada vez se incrementaran y se haran mas especificas
de acuerdo a las tematicas de interés asi: interna, externa, online,
comercial, institucional, etc.; o también al giro de negocio o de
especializacion de las organizaciones asi: farmacéutica, universitaria,
hospitalaria, minera, ambiental, etc.
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Al

El futuro de la comunicacion digital como
soporte a la gestion estratégica de las
organizaciones

Rosario Puertas. Universidad 'Técnica Particular de 1.oja, Ecuador
Elizabeth Cadme. Universidad Técnica Particular de Ioja, Ecnador

Alejandro Alvarez Nobell. Universidad Nacional de Cordoba - CONICET -
Universidad Catélica de Cordoba, Argentina

A comunicacién en las organizaciones es todo lo que la empresa
dice de s{ misma. Si todo comunica, desde la publicidad hasta la
actividad cotidiana de la empresa (Capriotti, 1999: 30-31), también se
incluye Internet como el soporte que facilita establecer dialogos

individuales y grupales (Tunez, 2012: 147).

Segin los estudios realizados por el Banco Mundial,"” desde al afio
2005 el uso de Internet (por cada 100 personas) ha ido creciendo, y
segun se puede observar en el grafico (1), la tasa de crecimiento de
acceso a Internet de Ecuador es del 40.4% (segun el Instituto

"’El Banco Mundial es una organizacién integrada por 188 paises. Brinda
asistencia financiera y técnica para pafses en desarrollo. Presenta datos
estadisticos sobre varios indicadores entre ellos los Usuarios de Internet por
cada 100 personas. Disponible en: http://bit.ly/1DBoG8f [consultado
1/12/2014]
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Nacional de Estadisticas y Censos, INEC,"” (2014) de Ecuador en el
informe publicado el 14 de mayo de 2014), porcentaje que supera la
tasa promedio mundial que corresponde al 31.8% en el ano 2013.

Figura No 15. Estadisticas del uso de Internet. Comparativa desde 2005 a
2013
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Fuente: Banco Mundial (2013) comparativa de uso de Internet a nivel mundial
versus el uso de Internet en Ecuador 2005 — 2013. Disponible en:
http://goo.gl/ckOFYH [consultado 1/12/2014].

El estudio Observatorio de comunicaciéon estratégica en Ecuador
realizado en 2014 mostré que el 13% de comunicadores en Ecuador y
el 54% de académicos internacionales estiman que la comunicacion
digital es un area esencial dentro de la estructura del Dircom. Incluso,
entre los considerados canales efectivos de comunicacién
organizacional, se ubican en primer lugar las redes sociales (39%) y en
segundo la pagina web (18%). Asi mismo, para los académicos
internacionales, el impacto en redes sociales (54%) y la audiencia en la
web institucional (53%) son los métodos de medicion y evaluacion de
estrategias de comunicaciéon mas utilizadas.

" El Instituto Nacional de Estadistica y Censos es el 6rgano rector de la
estadistica nacional y el encargado de generar las estadisticas oficiales de
Ecuador para la toma de decisiones en la politica publica. Disponible en:
http://www.ecuadorencifras.gob.ec/la-institucion/ [consultado el 01/05/2015]
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La exigencia es alta para los profesionales que estan al frente de la
comunicacién, tanto organizacional como periodistica, destacando
que el nivel de conocimiento sobre comunicacion digital debe estar
acorde a las exigencias actuales. La adaptacién y la constante
capacitacion sobre las novedades y las herramientas tecnoldgicas son
basicas para cualquier area de comunicacion.

1. La web 2.0 se consolida como herramienta de absoluta
influencia en la gestién comunicacional

La web 2.0, segiun explica Tim O Reilly (2007), es una herramienta de
gestion de la comunicaciéon externa de las organizaciones. Es un
soporte que se basa en interactividad, hipertexto y multimedia para
proyectarse socialmente y entablar relacién con todo tipo de publicos
y con otras organizaciones.

Los Directores de Comunicacion-Dircom de Ecuador consideran que
Internet marcara tendencia en la comunicacidén organizacional al ser
un canal efectivo, simultaneo, inmediato, de bajo costo y con minimo
impacto al medio ambiente. Aunque no se dejaran de lado los medios
tradicionales como herramientas utiles y efectivas para difundir
contenidos.

La comunicacién digital y los medios sociales son valoradas por los
gestores o responsables de la comunicaciéon en un 22,4% como una
de las tres lineas prioritarias de accién en comunicacion de las
empresas, por sobre las relaciones publicas (20,3%) y la comunicacion
interna (19,2%). Segtin el criterio emitido por los Directores de
Comunicacion entrevistados, el Dircom debe poseer una vision
integral que va desde la publicidad, relaciones publicas, marketing,
mass media, manejo de formatos y herramientas online, branding e
imagen corporativa, ademas de tener conocimiento del entorno
economico, politico, social, entre otros. Sin embargo, en la actualidad,
la comunicacion digital es considerada una parte de la estrategia, pero
no prioritaria.

Al consultar a los Dircom en la entrevista sobre: “;Coémo influird en
su trabajo la revolucién 2.0 y las revoluciones tecnoldgicas que estan
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por venir?”, su percepcion es que la influencia tecnolégica es absoluta
(40%), sobre todo en el campo de la comunicacién, e incluso las
herramientas tecnologicas aportan de forma significativa a las
funciones que cumplen los comunicadores en las organizaciones. En
cambio, el 32% de los entrevistados seflalan que es una herramienta
que apoya la gestion de la comunicacién organizacional y, en
porcentajes iguales (13%), consideran que permitira la personalizacion
de la comunicacién y determinara la inmediatez de la misma.

Cuando se trata de definir la revoluciéon tecnoldgica, sobre todo en el
campo de la comunicacién, varios son los puntos de vista. Sin
embargo, todos estan de acuerdo en que los pasos dados hasta el
momento aportaran de forma significativa e histérica en el quehacer
del Dircom.

2. El mayor beneficio de la web 2.0 y 3.0 en la interacciéon con
los seguidores

La web 2.0 se centra en el usuario y en la colaboraciéon-cooperacion y
destaca la interaccién desde aplicaciones que le permite navegar por
espacios virtuales y encontrar lo que esta buscando (Dreier, 2005; cit
en Santiago & Navaridas, 2012: 19-30).

En cambio, la web 3.0 son entornos presentes en paginas web
semanticas con contenidos etiquetados con mayores detalles
descriptivos (Aced, 2010). Se colocan los datos para que las maquinas
puedan entenderlos de manera natural o que los conviertan a esa
forma para poder leerlos; se busca hacer una web mas colaborativa,
mas entendible (Interactive and Cooperative Technologies). A dichos
entornos refieren la apertura-compatibilidad, interoperabilidad, web

3D, control de informacion y web semantica (Santiago & Navaridas,
2012: 19-30).

El 92% de los académicos internacionales y nacionales a través del
Delphi afirman que se debe buscar interacciéon con los seguidores
aprovechando las tecnologias de la web 2.0 y la 3.0; el 38%, que la
informacién de la empresa sea facilmente encontrada por los
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buscadores, no como palabras claves sino segun la estructuracion
interna de la pagina web (taxonomfas').

La integracion de la web 2.0 y 3.0 revela una sociedad mas abierta y
conectada que demanda el didlogo y la transparencia de las
organizaciones, lo que compromete a las empresas a alinear la
estrategia de comunicacién con los objetivos organizacionales,
claramente coordinados desde la Direccion de Comunicacion.

Figura No 16. ;Cémo aprovechar la web 2.0 y 3.0 para la gestion de la
comunicacion?

Gestion de la identidad Creacion de contenidos  Interaccion con los La informacion de la Otro
digital seguidores (web 3.0)  empresa es facilmente
encontrada por los
buscadores (web 3.0)

Fuente: Delphi (primera fase). Investigacion realizada por el Observatorio de
la Comunicacién Estratégica en Ecuador

Asi lo menciona Ana Marfa Suarez, docente de la Universidad de
Medellin, Colombia: “el Dircom orienta al cuerpo directivo sobre las
relaciones equilibradas con sus publicos, decision estratégica que
permitira lograr una reputacién favorable y consolidada” (segunda

tase del Delphi).

14
Taxonomia es una jerarquia semantica en la cual entidades de informacién son

relacionadas ya sea por subclasificaciones o subclases. Tomado de

http://ictudlap.mx/people/carlos/is346/admon11.html [22/04/2015]
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El Dircom define los canales y los mensajes adecuados para cada
publico objetivo. Las herramientas utilizadas, en orden de prioridad,
para los Directores de Comunicacion —segin los resultados de las
entrevistas— son: redes sociales, gestion de medios de comunicacion,
boletines de prensa, pagina web institucional, sala de prensa digital,
establecer aliados estratégicos, videos de produccién institucional,
mailings, reuniones, planificaciéon organizada.

3. ¢Las redes sociales se constituyen en canales efectivos?

Las redes sociales se convirtieron en un espacio de encuentro, de
negocio y de debate al integrarse con la filosoffa 2.0 de las
organizaciones —con o sin animo de lucro, publicas y privadas—;
marcando un nuevo entorno y un nuevo soporte comunicativo entre

los ciudadanos y las organizaciones, en un modelo multidireccional
(Tafiez, 2012: 161).

En funcién del tipo de contenido a difundir, como estrategia efectiva,
es necesario segmentar los mensajes enfocandose en el publico al que
se desea llegar y de acuerdo a la red social, ya que cada una tiene sus
propias pautas y normas de comportamiento segun explica Miguel
Tuanez (2012: 162). El publico es un grupo de personas u
organizaciones que se ven afectados o que influyen en el
comportamiento y en la toma de decisiones de la empresa
convirtiéndose en el grupo objetivo o estratégico al que la empresa
quiere que lleguen los mensajes o al que quiere entender.

Del primer estudio realizado por este proyecto, se llegd a la
conclusion de que los canales mas efectivos convergen hacia la
comunicacién digital, cuyo protagonismo recae en las redes sociales
como herramientas para difundir contenido institucional de
organizaciones en Ecuador, por su simultaneidad, inmediatez, bajo
costo y el minimo impacto ambiental que generan.

Al consultar en una segunda fase del Delphi a los académicos que
contribuyeron al estudio, destacaron que los mensajes dependen del
propésito y del grupo objetivo hacia el cual va dirigido, ademas de las
particularidades de cada red social; todo ello alineado con la estrategia
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de comunicacién corporativa. Complementando esto, Miguel Tunez
(2012: 161) explica que la institucion debe decidir las redes o
comunidades que mas se ajustan a su perfil de actividad asumiendo el
compromiso de contribuir activamente para con los usuarios (Tufez

& Sixto, 2010: 5).

Los avances tecnolégicos son la principal causa de cambio en los
procesos de comunicacién. Siguiendo la tendencia mundial, en
Ecuador, segin las estadisticas del INEC (2014), el 65% de la
poblacién tiene acceso a Internet y el 32,6% de ese sector la emplea
como una herramienta de comunicacién. Gracias a ello, las personas
cuentan con medios y formas de manifestar su agrado o disgusto
frente a una actividad, organizacién o marca; facilidades que los
medios digitales brindan y que ha dado lugar a los cudadanos-periodistas.

La comunicacion en la actualidad ha adquirido otro matiz, en el cual
la tecnologia se convierte en una herramienta imprescindible para
cumplir con una de las principales premisas: comunicar. Es por esto
que los Directores de Comunicacién, a través de la entrevista,
reconocen los beneficios de la web como apoyo a las organizaciones:

v" Ofrece un sinnimero de posibilidades aprovechadas para la
comunicacion organizacional.

v Es un aliado para mejorar y facilitar la comunicaciéon con los
stakeholders.

v" Es una alternativa econémica e inmediata de comunicacién; se
utiliza principalmente para marketing digital.

v Difunde informacién con inmediatez y con un alcance
inimaginable por los medios tradicionales.

v’ Permite particularizar mensajes para publicos determinados;
para que la informacién llegue a quién debe llegar sin que sea
considerada como spa.

v’ Utiliza lenguaje directo, dindmico.

v’ Es una comunicacién mas personal, de respuesta inmediata,
como exigencia del usuario.

T.a utilizacion de las redes sociales es actualmente un camino
obligatorio en la comunicacién organizacional de varios sectores
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como el educativo, el religioso, politico, ONGs, asi como también de
empresas publicas y privadas, entre otras.

Ana Maria Suarez, docente en Colombia, menciona que “establecer la
gestion comunicacional, relacional y planificada ayuda a prevenir
crisis y atender situaciones emergentes, de manera clara, oportuna y
responsable con los publicos en todos los canales que la organizacion
utilice”.

Es evidente que una comunicacién interactiva con los publicos otorga
una ventaja competitiva necesaria para mantenerse en el mercado. Por
tanto, debe considerarse a la comunicacién digital como una
estrategia fundamental en las empresas. En Ecuador, la tendencia es
que cada vez mas empresas utilicen las redes sociales y otros medios
digitales en la comunicacién organizacional.

4. Las redes sociales evolucionaran considerablemente en la
gestion de la comunicacion

La tecnologia hoy en dfa ha permitido introducir una nueva forma de
comunicacién en red: asincronica, rapida, efectiva y desligada de un
lugar fisico. Lo que nos lleva a referirnos a las redes sociales como
“servicios basados en la web que permiten a sus usuarios relacionarse,
compartir, coordinar acciones y en general, mantenerse en contacto

(Orihuela, 2008: 2).

Las redes sociales son un modelo de comunicacién multidireccional
en el que todos tienen la oportunidad de comunicarse con todos de
manera que las redes se han convertido en espacio de encuentro,
negocio y debate. Sin embargo, la participacién en los entornos 2.0
debe ser activa con los publicos objetivos, permitiendo el intercambio
de opiniones y contenidos de manera que ambos obtengan
beneficios en plena sintonia con el concepto de marketing de
relaciones (Tunez y Sixto, 2011: 5)

Los académicos, expertos en comunicacidon organizacional,
consideran que los procedimientos y/o herramientas para gestionar y
monitorear los medios digitales que deben ser dominados por los
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comunicadores organizacionales, para controlar los mismos y evitar
las crisis online, son:

Tabla No 3. Procedimientos y/o herramientas que se deben dominar
para controlar los medios digitales y gestionar las crisis online.

ACADEMICOS PROCEDIMIENTOS/HERRAMIENTAS

Redaccion en redes sociales clara y explicita, pero directa
Francisco Cabezuelo |y sin ambigliedades; con ética y sin manipulacion.

Lorenzo Mostrar siempre texto acompafiado de multimedia
(imagenes | videos | podcast) de ser posible.

Issues management
Comunicaciéon de crisis
Isabel Ruiz Dialogo con los publicos
Seguimiento y control

Evaluacion

Dominar la redaccion para medios digitales
Generar impacto con texto directo

La gestion de crisis viene enmarcada en la planificacion
Nancy Ulloa Erazo | del 4rea de comunicacién; no se trata Unicamente de
temas de prevencion sino de contrarrestar temas que
atenten contra la imagen institucional. Ante ello la gestion
se vuelve de manera estratégica una forma de convertir
aquellas debilidades en fortalezas.

Social media
Ana Almansa
Programas de monitoreo

Conocimiento de los procesos de la comunicacién en
linea
Antonio Castillo Big data

Analisis de datos en linea

Conocimientos de la realidad organizacional y del
entorno.

Percepcion del sentido de los mensajes e interacciones on
line.

Excelente redaccion proactiva y asertiva.

Ana Maria Suarez
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Soportte técnico adecuado, programas de disefo,
totografia original y con derechos al dfa.

Investigacion de la conversacion digital

Angeles Moreno . )
& Generacion de contenidos Engagement.

Fuente: Delphi (primera fase). Investigacion realizada por el Observatorio de
la Comunicacién Estratégica en Ecuador

5. Evolucion de las redes sociales como apoyo en la gestion de
la comunicaciéon

Rojas (20006) detalla 4 elementos importantes en la evolucién de la
comunicacién: informacién, conocimiento, comunicacion y
tecnologias que son fundamentales dentro de la sociedad moderna;
son perfectamente compatibles, combinables y complementarias;
funcionan como un gran engranaje que permite a la sociedad tomar
decisiones: creer o no creer, votar o no votar, participat 0 no
participar, comprar o no comprar, son soélo algunos ejemplos. Por lo
tanto, las empresas, que en su mayoria persiguen fines lucrativos,
deberan tener presente el resultado de emplear estos cuatro elementos
para el logro de sus objetivos.

Sin embargo, Ana Almansa, de la Universidad de Malaga (Espafa),
comenta “por un lado se debe incluir la comunicacién digital y, por
otro, la llamada gestién de intangibles que debe estar relacionada con
la gestion de la comunicacién organizacional... jo acaso no estamos
creando imagen con lo que enviamos a los medios de comunicacion,

por ejemplo?” (Segunda fase del Delphi).

Como se menciond anteriormente, al momento de trazar las
estrategias digitales se debe tomar en cuenta la imagen institucional
que se transmite a través de elementos multimedia (texto, imagenes,
videos, podcast), el mensaje que se comunica, las consecuencias o el
impacto que tendra la red sobre el grupo al cual va dirigida la
informacién. Por tanto es importante, dentro de la gestiéon de
comunicacién estratégica, al considerar a las redes sociales como
herramientas, evaluar su funcionamiento, su estructura, el servicio
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que proporciona, cual es la red mas utilizada por una determinada
comunidad.

Dentro de los sistemas de medicién, el valorar las acciones de
comunicacién también es importante para los Dircom porque
organizacionalmente esto se traduce en cifras y estas cifras en costos.
Entre los entrevistados, la aplicacién a la medicién de compromiso y
fidelidad en redes sociales se aplica en un 33% como porcentaje
mayor en los sistemas de medicién que a su consideraciéon se
impondran para valorar las acciones e inversiones de la comunicacion
estratégica; por sobre la aplicaciéon de indicadores de calidad en un
20%, y la utilizaciéon del Balanced Scorcard y KPI en un porcentaje
menor del 7%.

6. Las redes generalistas cederan espacio a las redes
especializadas

Para conocer sobre el futuro de las redes fue necesario consultar a los
Dircom en la entrevista sobre: “;Coémo cree que evolucionara el uso
de las redes sociales en la gestion de la comunicacion estratégica y si
prevaleceran las redes generalistas o se incrementaran las de caracter
especializado?”

El 50% de los entrevistados sefiala que las redes generalistas tienen
mayor oportunidad de llegar a mas usuarios, por el simple hecho de
que no se dirigen a un publico especifico; de igual manera, muchas
empresas prefieren hacer uso de las redes generalistas porque tienen
mayor impacto en las publicaciones. Por tales razones, a pesar de la
evolucién de las redes sociales, este tipo de redes no desapareceran
pero iran cediendo espacio a las redes especializadas. S6lo un minimo
porcentaje opina que éstas desaparecen completamente.

Las redes generalistas cederan espacio considerando que la
segmentacion serd una constante pues es parte de un proceso, y el
usuario tendra la necesidad de racionalizar su tiempo solamente en lo
que es de su interés, priorizando asi dentro de las redes lo que
considera su prioridad para conocer e interactuar.
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Es comprensible que se tenga una opinidon dividida en cuanto a la
utilizaciéon de redes generalistas pues debemos tomar en cuenta que
seguimos en proceso de penetracion de Internet en la comunidad
ecuatoriana y ain no tenemos una cultura bien definida respecto a la
utilizacion de redes sociales.

Por otra parte, es posible que tengamos un crecimiento paralelo entre
redes generalistas y redes especializadas, dependiendo de la
experiencia que vayan adquiriendo los usuarios. Como en otros
paises, la evolucién se evidencia en la madurez con la cual los
usuarios manejan una red social, por tanto es un factor que influira en
los proximos afios. Segun la opiniéon de los entrevistados, las redes
generalistas se van a mantener pues el publico es amplio y siempre
querra conocer sus vastas posibilidades e ira desde lo mas general
para luego poco a poco escoger, segun sus intereses y prioridades, a
una red especialista. Aseguran también que las redes especialistas son
utilizadas por pequefios segmentos de publico especializado y toda
empresa por lo general siempre tendra el interés de estar en contacto
con la colectividad a través de redes sociales no especializadas tales
como Facebook, Twitter, etc.

El analisis de los resultados del estudio permite concluir que a pesar
de no tener una penetracion de tecnologia e Internet de un 90 6
100%, podemos ya considerar que la utilizaciéon de redes sociales de
caracter general o especifico constituye una alternativa al alcance de
las organizaciones de nuestro pais y que puede consistir en una
poderosa herramienta para la comunicaciéon de las organizaciones.

7.La comunicacion digital y las herramientas que brindaran
mayor efectividad para la comunicacion estratégica

A pesar de que el acceso a Internet aun no es generalizado en
Ecuador, se ha convertido en el medio de comunicacién de todos los
centros urbanos en general. Los resultados del primer afio del
Observatorio (2014) permitieron comprobar que las herramientas de
la Web 2.0 ocupan un lugar importante dentro de las estrategias
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utilizadas por los Dircom y expertos involucrados en procesos de
comunicacion estratégica.

Bianchi (2013) realiza una analisis de varias herramientas de la Web
2.0 que se consideran de alto impacto para la comunicacién digital,
pues se ha generado una extensa comunidad de personas conectadas
en el mundo que constituye una innovadora plataforma con potencial
para el cambio social y que, ademas de ser de bajo coste es de facil
manejo.

En este contexto, podemos observar que muchas organizaciones
exitosas dentro de sus estrategias de comunicacién han sido
acompanadas de algunas herramientas de la Web Social, que seguiran
innovandose e incorporandose al ecosistema de la comunicacion

digital.

Figura No 17. ;:Qué herramientas seran mas efectivas para comunicar en
los proximos tres afios?

Redes sociales in... _
Boletines para me... -
Boletines para pd... -
Ruedas de prensa -
Coberturas en viv... -
Cabildeo con los ... -
Lobbyng con grupo... _
Email (postmaster) -
Marketing y publi... _

0 2 4 B 8 10 12

Fuente: Delphi (primera fase). Investigacion realizada por el Observatorio de
la Comunicacién Estratégica en Ecuador
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Segun la experiencia de los académicos internacionales y nacionales
en la primera fase del Delphi, exponen que las herramientas mas
efectivas que se utilizaran seran en primer lugar las redes sociales
institucionales con el 85% y correo electrénico a través mailing con el
23%. Esto implica que los medios digitales se iran convirtiendo en
una potente herramienta de comunicacion y, aunque no se especifica
el medio de comunicacién para boletines tanto para medios de
comunicaciéon como para publico interno (38%) y coberturas en vivo
(15%), bien podrian realizarse mediante la utilizaciéon de medios
digitales para brindar mayor cobertura hacia grupos de usuarios
determinados dentro y fuera de la misma organizacion.

Las herramientas de la web 2.0 para la gestiéon de la comunicacién que
seran mas efectivas de aqui a tres afios para los Dircom Ecuador,
alcanzaron: un 31% utilizaran las redes sociales considerandolas como
un canal efectivo; 8% la pagina web institucional y 4% la sala de
prensa digital.

Figura No 18. Herramientas utilizadas por los Dircom Ecuador

Planificacion

3 . A0
Reuniones ; 4% organizada; 4%

~
Mailings; 4%
Videos de produccién
institucional; 4%
Estableceraliados
estratégicos; 4%
Sala de prensa digltal;/\

Redes sociales,
consideras canal muy
efectivo; 31%

4%,

Pagina web
institucional; 8%

Boletines de prensa
fisicos v electrénicos;

12%

Gestion en medios de
comunicacion; 27%

Fuente: Entrevista. Investigacion realizada por el Observatorio de la
Comunicacion Estratégica en Ecuador
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Dentro del ecosistema digital, las formas de consumir han
evolucionado como lo sefiala Ideas Digitales Aplicadas (2014). Por
ello se debe tener en cuenta el ciclo de vida de los lectores en el
ambito digital para poder segmentar las audiencias hacia quienes se
han de preparar las diferentes tacticas de comunicacién. Asi mismo,
se hace referencia a las métricas utilizadas para medir el rendimiento
como la tasa de rebote, porcentaje de lectura, tiempo en pagina, total
shares, entre otros, que permitiran avanzar hacia nuevos modelos de
comunicacién, cambios en la cultura de datos y la busqueda de
indicadores mas ajustados.

Las tendencias para el afio 2015, segun las predicciones realizadas
por E.life", se centran en la utilizacién de algunas tecnologfas que se
han desarrollado en los ultimos afios. Asi tenemos:

v Big Data, técnica que se basa en el anilisis de grandes
cantidades de datos, podria utilizarse para conocer mejor a los
usuarios y relacionarse con ellos en los momentos clave. Una de
las principales aplicaciones de la metodologia se observa dentro
de Consumer-Centered Monitoring dedicada a la expansion de
los focos de relacién con el cliente.

v Uso de tecnologia IBeacon, que utiliza transmisores de bajo
consumo para notificar proximidad a ciertos dispositivos y que
podria medir la proximidad de consumidores hacia
determinados puntos. Y que integrada con CRM (Customer
Relationship Management) mejorarfa su potencial.

v Las Apps, que cada vez se adentrarin en nuestro entorno,
podrian segmentarse y, como en otros paises, hacer Spin-Offs
llegando de diferentes maneras a distintos perfiles de usuarios.

v Innovaciones y crecimiento de la utilizacién de sites, email y

otras herramientas también se han considerado como tendencia
para el 2015.

15
E.life Group especialistas en inteligencia y gestiéon de relacion con el

consumidor usando las nuevas tecnologias. Nuestras especialidades

comprenden las siguientes areas de conocimiento. Tomado de:

http:/ /www.elife.com.br/
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Es evidente que se tiene un vasto conjunto de herramientas que poco
a poco se iran adentrando en el contexto ecuatoriano el cual debera
adaptarse y estar al igual nivel de otros paises. Ahora mismo lidera la
utilizacion de las redes sociales pero en poco tiempo se asegurara la
utilizaciéon de técnicas —caso BigData— como parte de las estrategias
de la comunicacién en las organizaciones de Ecuador.
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CUADOR al igual que otros paises de Latinoamérica presenta

cambios turbulentos en la gestion de la comunicacion
estratégica, muchos de ellos son parte de las excelentes iniciativas que
se desarrollan en el mundo. Estos cambios, en conjunto con la
realidad del pafs, permiten que desde la academia se proponga
proyectos de investigacion que ofrezcan una radiografia de las
diversas formas de gestién de la comunicacion.

Las empresas ecuatorianas apuestan cada dia a cambios que les
permita enlazar las estrategias de la organizaciéon con las de la
comunicacién, como uno de los retos principales para lograr
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posicionamiento y por ende ganar valor y confianza. La creacién de
departamentos de comunicacioén en el sector privado y en el publico,
es un punto a favor para que la comunicacién, como eje trasversal a
todo proceso de decisiéon empresarial y/o organizacional, tenga su
valido reconocimiento.

La comunicacion digital es sin duda uno de los principales retos que
enfrentan los gestores de la comunicacion, un desatio enmarcado
sobre todo en la diversidad de publicos que se crean a través de las
plataformas online. Es por esta razon justamente que los autores de la
presente obra —en los cuales se incluye su servidora— se proponen,
desde el ano 2014 realizar una serie de investigaciones sobre los
modelos y nuevas formas de gestionar la comunicacién en el
Ecuador, dada la realidad del pafs, incluso por la puesta en marcha de
una ley de comunicacién y por diversos factores externos que se
imponen como politicas publicas.

Estas politicas exigen, por ejemplo, la profesionalizaciéon de los
responsables de comunicacion, condicionante que marca cambios en
la administraciéon y vision de los procesos de comunicacion con
dinamicas nuevas pero también con importantes combinaciones que
da la experiencia de los gestores responsables de las unidades de
difusién en afios anteriores.

Los articulos que se presentan en esta obra recogen de manera fiable
las opiniones que los lideres de la gestion estratégica de la
comunicacién del Ecuador tienen sobre la trabajo y los retos que
enfrentan a la hora de armar su plan estratégico de comunicacion.
Como se dice en lineas anteriores, el futuro de los directores de
comunicacién y de sus equipos, esta en desafiar efectiva vy
eficientemente la comunicacién digital, tema profundamente
analizado por Puertas, Cadme y Alvarez-Nobell.

Los resultados muestran un balance en el uso de las estrategias online
frente a las tradicionales. Se reconoce que uno de los canales efectivos
para la comunicacion son las redes sociales y en segundo lugar el uso
de la pagina web. Por lo tanto, la exigencia para los gestores de la
comunicacién es cada dia mas retadora, tanto organizacional como
periodistica, destacando que el nivel de conocimiento sobre
comunicacion digital debe estar acorde a las exigencias actuales.
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Ecuador por lo tanto, se une a las tendencias de Latinoamérica. Segun
el dltimo informe presentado por Moreno y Molleda (2015),
denominado Latin  American Communication Monitor, la
comunicacién digital es una de las principales herramientas que
permite llegar a la multiplicidad de canales y es justamente esta
tendencia la que se identifica en los profesionales ecuatorianos. Para
dichos autores “la implementacién de los social media, no se
considera exitosa en parcelas relativas a las relaciones internacionales
o a la mejora o innovaciéon de productos o servicios” (2015: 144),
Puertas, Cadme y Alvarez-Nobell, indican, que los profesionales
ecuatorianos asignan como linea prioritaria a la comunicacion digital y
a los medios sociales pero también estan de acuerdo en que hace falta
una formacion especializada al respecto.

La formacion integral es otro de los elementos que aparece cuando se
analiza el futuro del Dircom en las organizaciones ecuatorianas. Una
formacion que exige una vision holistica (Costa, 2009) que permita
armonizar las relaciones de la organizacién con sus publicos internos
y externos. Las empresas requieren profesionales responsables de la
planificacion estratégica y tactica, de la gestion de los wvalores
intangibles, de la imagen publica y de la reputacion institucional ¢Pero
como se logra esto? ¢Cuales son las posibilidades del Dircom para
ascender en sus empresas?

Ecuador cuenta con 10 universidades que ofertan las carreras de
Relaciones Publicas o Comunicacion Organizacional. Desde el ano
1998 inici6 la profesionalizacidn en esta importante técnica de gestion
empresarial. Los estudios de postgrado, son cada vez mas frecuentes,
a esto se suma una diversidad de capacitaciones que despiertan el
interés en los involucrados en la profesion.

Valdiviezo, Valarezo y Cérdova desarrollan la tltima interrogante —
posibilidades del Dircom—, pues analizan a profundidad la actuacion
del Dircom en las instituciones ecuatorianas. Segun los resultados
obtenidos, el 92% de los responsables de la gestion de la
comunicacién se encuentran junto a la alta direccion y el 8% esta en
un nivel medio.
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Sin embargo, hay que reconocer que queda mucho camino que
recorrer. Existen empresas que apuestan por la comunicacion vy
comprenden que ésta cumple un papel importante para su
crecimiento y que por supuesto la presencia del Dircom es
primordial; pero también hay empresas que han dejado a la
comunicacién a un segundo plano, direccionada con un agente
externo para el disefio o elaboracidon de piezas publicitarias y de
estudios de mercadeo.

Segun los resultados del Observatorio, una de las principales lineas de
trabajo que cumple el Dircom ecuatoriano, es la gestion de la
comunicacioén interna, un area que por muchos anos fue tema
exclusivo de la oficina de Recursos Humanos, pero que hoy es
compartida en decision y ejecucion por el equipo de comunicacion.
La segunda, es la referente al control de los nuevos medios y a todas
las relaciones que nacen de este tema.

Entre las habilidades y conocimientos que debe tener el Dircom para
su desempefio profesional, de acuerdo a criterios de académicos
nacionales, es la destreza para aumentar su funcion estratégica como
apoyo en la toma de decisiones. Esto es, sin lugar a dudas, la funcion
clave del gestor de la comunicacién, porque es aquella que le
permitira, posteriormente, hacer un balance del cumplimiento de
objetivos que se sefialan en la planificacion estratégica.

Y cuando nos referimos al balance, nos acercamos a un elemento de
alta importancia para la gestion de la comunicacién, es como la fresa
del pastel que cerrara el buen sabor o el desagrado por un plato que
se saborea; este elemento es la evaluacion, que supone dos variables
claves independientes pero absolutamente relacionadas: organizacion
y comunicaciéon (Castillo y Alvarez Nobell, 2014).

Para llegar a la medicion, los investigadores hacen un sondeo sobre el
logro de los objetivos que las empresas se plantearon para el dltimo
ano. Los resultados revelan que de 107 empresas estudiadas, entre el
70% vy 90% cumplieron con sus objetivos comunicacionales. Las
agencias de publicidad se han convertido en aliadas trascendentales
del director de comunicaciéon, ya que desde ahi se canalizan las
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estrategias creativas en funcion de la experiencia de equipos
especializados en diferentes areas de la comunicaciéon comercial, que
en muchos de los casos, no es posible tener dentro de una misma
organizacion (Paladines, Yaguache, Granda y Altamirano).

El Observatorio de la Comunicacién Estratégica de Ecuador presenta
por lo tanto, un panorama claro del trabajo actual y de la perspectiva
que tiene la gestion de la comunicacién en el pafs. Quedan aun
diversos temas por investigar. Los cambios sustanciales en la forma
de concebir, producir y ejecutar campafias de comunicacion
corporativa, abren varios campos de actuaciéon para la investigacion.
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