Unidad 5

eldentidad corporativa.
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Identidad corporativa

Ll presente capitido contienza con i definicion del conceplo de identidad coi-
pordativa y MUCesird Como ponerla en praclice. Las secciones 2.2 d 2.5 presendan
1 vision del concepto de identidad corporativa.  La seccion 2.0 contiene i
estitdio de miétodos alternativos para la medicion de la identidad corporativa .

Lais cudiro secciones dedicadas a la definicion conceptual de fa identideadd cor-
porativa, cibre carios puntos. La seccion 2.2 trala la relevancia de la identicad
enmpresaricl. Desde las seccion 2.3 en adelanie, se desarrolla iin argumento giie
Herenrd a led presentacion de mi propia definicion de identidead corporativa. e
seccian 2.4 se ocupa de fa funcion de los simbolos pard reforzer la nunion con
i OFrQaHEZAcion, Ld seccion 2.5 presentd rerios métodos de clasificacion de
diferentes tipos de identidad corporativa. Fstos incluyen la famosa clasificacion
de Olins, la division en cuatro partes de Kammerer, y la lipologia de vcan Riel
Desde la seccion 2.6 en adelante, se presentan métodos, actualniente disponibles,
para la medicion de la identidacd corporativa. Bl capitido termina con nnd
breve craluacion.

2.1 Introduccion

Los terminos “imagen” ¢ identidad” son frecuentemente atilizados eny Tas descrip
ciones de as estrategias de comunicacion de la empresa. Generalmente, se acepta
a Lo imagen como el retrato de una organizacion segan es percibida por los publi-
cos objetivo”™, mientras que se asocta a luidentidad con “ha forma en o gque una
empresa se presenta i los pablicos objetivo™.

En un principio, laidentidad corporativa era sinonimo de logotipo, estilo cor
porativo, y otras formas de simbolismo utilizadas por una organizacion. El concepr
1o se ha extendido, v se ha echo mas amplio, ahora se refiere a la forma en ke que
una empresa se presenta mediante el uso de simbolos, comunicacion, y comporta
mientos. Estos tres elementos constituyen el Hamado mix: de identidad corporativa
(1C). Todos los elementos de del mix de 1C pueden usarse para presentar i per-
sonalidad de una empresa tanto de forma interna como externa, seguan b filosolia
de T empresa.
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2.2 Relevancia de la identidad corporativa

Uina empresa con una identidad corporativae fuerte v convincente pucde logra
mucho mas con fos distintos pablicos objetivo, Una Taerte identidad corporativa es
clectiva en fas formus siguientes

o Aumentar la motivacion entre sies empleados
Keller (1990) hace referencia a bk “efecto interno de ke identddad corporativa™
Una fuerte identidad corporativa crea un “sentimicnto de nosotros™  Permite que
los empleados seidentifiquen con ta enmpresa. B aumento del compromiso con
Lo empresa alecta 4 su comportamiento, ¢l cual tendrd, a su ver, un impacto
externo, Bsto leva a un mejor uso det meapital humano™ de fa empresa,

= Anspirar confianza entre los piiblicos objetivos externos de la empresa
Cuando una empresa presenta una poderosa identidad corporativa, los diferen-
ws publicos objetivo externos pucden desarrollar ung imagen clara de ellas Bs
esenciad v wdentidad corporativa desplegada bajo un deteeminado proposito, y
Basada en senales consecuentes, con dicho proposita vie que una empresa que
transmite mensajes contadictorios, se arriesga a perder sucredibilidacdl Bsto es
cierto on relacion con los publicos objetivo de todus Tas empresas, poro :1(11!(‘11'
mencionadas on los dos puntos siguientes, recibon atencion espectal en b Hera-

e

« Tener conciencia del importante papel de los clienies
Muchas cmpres

asoven sus clicnies como el grupo objetivo mis importante va
cpue. ¢n 1’i%iim;\ instanciy son ks que ustifiean fo existencia de B empresae B uso
deuna identidad corporativie bien definida inspira \w}i anza en el cliente, esta-
blece T h:m' e wna relacion continuada, vo por fanto, asegura ol Totueo de fa
CPresit.
> Tener conciencia del papel vital de los priblicos objelivo financieros
A menudo se percibe o dos proveedores de capita] como el segundo pablico obje-
Hvo mas importante doe ouna empresa. beben contiar en i enpresa porgue nor-
nalmente son ks gue fos mavores riesgos al suministog, considerables sumas de
dinero

Podemos ver o fa ddentidad corporativi como a una clase deadhesivo, Una
identidad corporativa fuerte aumenta ke posibifidad de identificacion o vinculacion

con fa empresi, Bsto se aplica Linto o los pablicos objetivo internos como externos,

Z.3 Definicion de identidad corporativa

Cuzgnta nids gente escribe sobre T identidad corporativa, mas definiciones p'n'm‘(‘
haber, Una pequena selecoion, en ol R(’('U’u‘m 2.1 maestra esta diversidad, Parece
que Ta mismea confusion prima en la practici, como puede observarse on fa encues-
e de MORL encargada por Herion, 11«?[()\\ & schmidi (Londres, 1993) para o estu-
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. por una empxe@ pu present&rse a st nmma
ntw ba‘, ‘mdose en un pian de zdmudad c

”mc_chrse como cl 1esu mda perc‘cprz o emre puhhun ob;
‘ E’Lux 19‘367 ‘ e

: d g()mpurmm;nnm cn e} campo so¢i
g_LA 1dentfddd cozpommm e L& &fnmauon

: htar los resultados
10MICOs v la eficiencia de una unprey Coordum IO Iouxcx alores, e infor-
ACION, v se dirige hacia Ls m{eomgo‘n Ll’ltfﬁﬂdldd COO )Opemuom {H‘mnebo}m
3 kaker 3%%) : ~ L L :

dio del significado del érmino “identidad corporativa”™ en diferentes paises europe-
os. En el Reino Unido, la identidad corporativa es definida como comunicacion o
diseno: en Alemania v Austria, como la imagen global interna y externa; en Espafa
v Escandinavia, como imagen externa v cultura corporativa. Los resultados se mues-
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tran en la Tabla 2.1. Son el resultado de entrevistas telefonicas a 160 personas de
maxima responsabilidad sobre la identidad corporativa, en empresas que se encuen-

tran entre Jas 500 mejores de los paises estudiados.

Tabla 2.1 Definicion de identidad corporativaen varios paises
(MORI, 1993)

europeos  (porcentaje)

Tl G Bawia  Fonca  Alemenda Fcandineaia
Imagen
publicas
proyeccion
externd 50 51 50 38 53

Presentacion
visual/
logotipo 27 44 10 33 40

Expresion de
cultura/valores,
filosofia 20 4 20 40 13

Proveccion

nterna

comportamiento

del personal 18 7 13 38 10

Publicidad
apoyo de
comunicaciones 4 2

N
S
J

Apovyo de
marca/ producto 4 5 8 5 8

A

ko
N

Benehix

60

I

20

Firict

N
Y

20

0

Nota: El pablico objetivo fue definido como “personas de mayor antigiiedad, responsables de fa identidad

corporativa” en las empresas mis importantes, lo que Hevo a un mix  de funciones directivas. La
muestra consistia, sobre todo, de aguellas de  relaciones con las Administraciones Pablicas (35%4),
Comunicacion Corporativa (31%6), v Marketing (19%). La identidad corporativa es descrita, princi-
palmente, en érminos de imagen externa y proveccion. Bl concepto de imagen externa y proyec-
¢iom, aparece en la mitad de las definiciones espontdneas de identidad corporativa. Es el tema prin-
cipal en todos los paises, y prevalece sobre todo en los paises del Benelux v entre Presidentes (59%).
Algo mds de una cuarta parte, hicieron mencion espontinea de los elementos visuales de presenta-
cion, v, en especial, del logotipo. Esto varia considerablemente segiin el pais, con un fuerte ¢nfasis
en Gran Bretafa v Escandinavia, v relativamente pequenio en Francia v los paises del Benelux. Las
funciones de los relaciones con las Administraciones Pablicas v el Mirketing (30% v 31%0 respecti-
vamente), dan mavor interés a las presentaciones visuales. En contraposicion, un total del 38% tie-
nen una orientacion interna en sus definiciones, dando relevancia a la identidad como expresion de
culturas valores/filosofia. o como proyeccion hacia fos empleados, v por medio de los mismos. Dicha
orientacion interna es notable en Alemania (78% en total) v en Austrin (80%), comparada con la del
11% en Gran Bretana. La mitad de los encuestados también mencionan factores internos.
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Se les pregunto a los encuestados: “;Como definiria usted, brevemente, la iden-
tidad corporativa?” Es obvio que casi nadie sabia exactamente lo que era identidad
corporativa, y que esta confusion impedia, en gran medida, la comunicacion del con-
cepto. Tampoco ayudaba el hecho de que muchas personas crefan que identidad cor-
porativa era lo mismo que imagen (ver la encuesta de MORD).

Segin Bernstein (1980), la palabra “identidad™ deriva del Latin idem (que significa
“igual”). Seguramente también exista conexion con el Latin iden-tidem, que significa
‘repetidamente”, o, “lo mismo cada vez”. La interpretacion de identidad derivada de
las definiciones del diccionario, a saber, “la caracteristica o condicién de completo
acuerdo, la similitud abscluta o esencial, unidad de lo existente”, proporciond a 1os
especialistas en diseno, un fuerte argumento en la presion para el continuo uso de sim-
bolos por parte de las empresas. Desde este punto de vista, la identidad corporativa
fue, en principio, asociada a “diseno”, p. ¢j., logotipos, estilo corporativo, y vestuario
del personal. Carter (1982) describe la identidad corporativa como “el logotipo o ima-
gen de marca de una empresa, v toda manifestacién visual de identidad de una empre-
sa”. La importancia concedida a un simbolo visual apropiado, muestra la necesidad de
crear una (primera) impresion favorable en los clientes actuales v futuros. La combi-
nacion de simbolos visuales es una manera ripida v penetrante de transmitir una idea
simple sobre una empresa, o su valor emocional. Sin embargo, si nos limitamos a lo
que Wathen (1980) denomina “logomocion”, se tenderd a la infravaloracion de los
demds factores que influyen en la formacion de una imagen de la empresa. Muchos
aulores pensaron, en un principio, que “otros factores” significaba campanas de comu-
nicacion: “comunica los objetivos a largo plazo y las fortalezas al pablico™ (Wathen,
1986). La influencia de algunos autores alemanes ha levado a la inclusion del “cor-
portamiento”, que también ha sido denominado “comunicacion en el mas amplio sen-
tido de la palabra”

Es casi imposible comunicar s6lo mediante stimbolos, porque los miembros de
los puablicos objetivo, bien consciente, bien inconscientemente, utilizan todos sus
sentidos para formarse una imagen total del objeto en cuestioén v una opinion al res-
pecto,. Esto implica que es muy ariesgado concentrar la atencidon Gnicamente en los
medios visuales de comunicacion v dejar el resto al azar. Ninguna empresa puede
lograr individualidad v generar confianza sélo mediante el diseno (Tanneberger,
1987). Si la direccion de una empresa desea hacer algo resolutivo con la identidad
corporativa, deberd tener en cuenta todos los aspectos de la empresa, incluyendo la
comunicacion y el comportamiento (Tanneberger, 1987).

El tradicional v "estrecho” significado inicial del término “identidad corporativa™,
se ha ampliado sobre todo bajo la influencia de los autores alemanes Birkigr v Stad-
ler (1980}, evolucionado hacia un cocepto en el que la estrategia corporativa estd cla-
ramente unido a la “comunicacion en su mis amplio sentido”. Dichos autores hablan
de “la autopresentacion planificada v operativa de una empresa, tanto interna como
externa, basada en la filosofia de la empresa”

La autopresentacion de una empresa se desarrolla de wes formas diferentes, es
decir, los medios que puede utilizar la direccién para wansmitir la identidad corpo-
rativa son de tres tipos. De hecho, cualquier accion o expresion de una empresa se
clasitica bajo uno de estos tres epigrafes:
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1. Comportamiento Sin duda, el comportamiento es el medio mas importante v efi-
caz por el cual se crea la identidad corporativa de una empresa. En Gltima instan-
cia, son los publicos objetivo los que juzgardn a la empresa por sus acciones. Sin
embargo, es posible dar mayor o menor importancia a los determinados aspectos
del comportamiento de la empresa por medio de la comunicacion y/o simbolos.

2. Comunicacion Birkigt y Stadler entienden como “comunicacion en sentido redu-
cido™ al envio de mensajes verbales o visuales, Este es el instrumento de IC mas
flexible, v puede utilizarse tacticamente con rapidez. La flexibilidad de la comuni-
cacion estriba en el hecho de que es posible transmitir mas senales abstractas de
forma directa a los pablicos objetivo. Una empresa puede, por ejemplo, informar
que es innovadora, a sus publicos objetivo, de manera directa. Si el mismo men-
saje fuera transmitido solo mediante el comportamiento de la empresa, el proceso
seria mas largo v laborioso. Al mismo tiempo, no tiene mucho sentido el transmi-
tir a los publicos objetivo cosas que no sean también aparentes en el comporta-
miento de la empresa.

3. Simbolismo Segin Birkit y Stadler, esta herramienta deberia armonizar con las otras
expresiones de identidad corporativa. Ofrece una indicacion implicita de 1o que
representa la empresa, o, por lo menos. de lo que desea representar.

Comportamiento

Imagen corporativa
Personalidad
corporativa

Identidad corporativa

Figura 2.1 La identidad corporativa en relacion a la imagen corporativa (adaptado de Birk-
git v Stadler, 1986, p.28)
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v

El conjunto de estos medios constituye ¢l mix de identidad corporativa (andlogo al
midrketing mix). Son los medios atraves de los cuales se manifiesta la personalidad
de la empresa.

4. Personalidad descrita por Birkigt v Stadler como “la manifestacion de la autoper-
cepcion de la empresa”. Esto implica que la empresa debe conocerse bien a si
misma, es decir, debe tener una clara imagen de su situacion real, para asi poder
presentarse con claridad a tavés de su comportamiento, comunicacion y simbo-
lismo. Podria anadirse a la descripeion de Birkigt v Stadier la afirmacion de van
Rekom (1992) de que la personalidad de una empresa incluye sus intenciones, v
la forma en la que reacciona a los estimulos del entorno.

La comunicacion, el comportamiento, v el simbolismo de una empresa son, de
hecho, las formas concretas dentro de las cuales cristaliza la personalidad de la
misma. Los medios de IC descritos, son las formas externas de expresion, mientras
que la personalidad es el elemento mas profundo que se encuentra tras ellos.

Birkigt v Stadler ven a la imagen de la empresa como una proveccion de su iden-
tidad corporativa. Esto lo demuestran en el diagrama de la Figura 2.1 (pig. 33).

El modelo de Birkigt v Stadler es util, considerando los valores didacticos: el
modelo muestra claramente los temas principales en (a) el mix de identidad cor-
porativa v (b) en la interaccion entre identidad e imagen. Sin embargo, v desde
un punto de vista estrictamente académico, el modelo es menos Gtil, por 1o
siguiente:

1. El modelo no toma en consideracion que la imagen no es solo un reflejo de la
identidad. Los aspectos ambientales (caracteristicas locales, comportamiento de los
competidores, tendencias sociodemograticas dentro de los principales grupos de
interes, etc.) influyen en la imagen corporativa.

2. La imagen no es un fin en si misma sino mds bien un “mero” instrumento para
alcanzar mejor actuacion.

3. El modelo no permite efectos reciprocos de cambio en el comportamiento, comu-
nicacion, v simbolismo de la personalidad de la organizacion, siendo, a su vez, la
fuerza conductora de estos tres elementos del mix de identidad corporativa.

La identidad corporativa incluye todas las formas de expresion (simbolismo, comu-
nicacion y comportamiento), por medio de los cuales una organizacion revela su per-
sonalidad. La identidad de una organizacion se expresa en “lo que la organizacion
realmente es” (Thomas v Kleyn, 1989). Siguiendo a Bavelas (1960), Bernstein (1986)
describe a la personalidad como “la unicidad de la empresa™

La caracteristica de unicidad de una empresa no es facil de determinar. ;Qué hace
a la Empresa X diferente de la Empresa Y7 La direccion tendrd su propio punto de
vista sobre ello, al igual que los empleados. Los empleados fijos mencionaran temas
de menor impacto que los empleados que han sido recientemente transferidos desde
otra empresa. Si la empresa tene la suficiente antighedad, se habran desarrollado
modelos “que son altamente previsibles v altamente repetitivos”™ (Bernstein, 1980).
Algunos de estos modelos serdn Unicos de la empresa. Las empresas muestran estas
caracteristicas, deliberada o indeliberadamente, v hacen de la caracteristica Gnica de
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Ja organizacion algo visible, e incluso tangible, para los publicos objetivo relevantes.
Las caracteristicas Gnicas se muestran en los productos v en los edificios de la empre-
sa, en la naturaleza y escala de su comunicacion, vy en su comportamiento.

El trabajo de Birkigt y Stadler (19806), descrito anteriormente, proporciona la base
para el desarrollo del concepto de identidad corporativa. Su definicion de identidad
corporativa parece contener dos elementos cruciales:

1. ... la autopresentacion de la empresa estratégicamente planificada y operativa-
mente aplicadea

La autopresentacion estratégicamente planificada de la empresa, es descrita como

la identidad considerada como ideal bajo las circunstancias actuales, es decir,

como “identidad deseada” No hay garantia de que la autopresentacion. operati-
vamente aplicada, coincida un 100 por cien con la que fue estratégicamente pla-
nificada. En la prictica, ambas diferirdn considerablemente la mayor parte de las
veces, Por analogia, se pueden conceptualizar dos identidades, una “identidad
descada”. que la empresa intenta conseguir, y una “identidad real”. lo que es real-
mente que la empresa pone en prictica.

2. ... basandose en una imagen deseada

El objeto de toda politica de identidad corporativa es el de ¢rear una cierta

imagen deseada, o “imagen de lo que deberia ser”. Este es el ideal, la reali-

dad deseada, hacia la que la direceidon quiere trabajar, pero no es necesaria-
mente la misma imagen que el pablico tene de la empresa, es decir, Ia “ima-
gen real”.

2.3.1 Hacia una definicion de la identidad corporativa

Como hemos senalado anteriormente, la “autopresentacion de la empresa” es clave
para la definicion de Birkigr v Stadler. Se consideraria, por lo tanto, a la identidad
corporativa como la manifestacion de un conjunto de caracteristicas que forman una
especie de concha alrededor de la organizacion, mostrando su personalidad.

2.3.2 Caracteristicas

En este contexto, se describe a las caracteristicas como  “distintivos constantes, abs-
tractos, v relativos, por los que un individuo se distingue de otros™ (Tanneberger,
1987). Dicha definicidon se corresponde con la descripcion de Guilford de “rasgo”
(ver Tanneberger, 1987; Lux, 1986). Un atributo es un rasgo concreto de comporta-
miento. La diferencia entre un awibuto v una caracteristica es que el auibuto es
menos abstracto. Se puede atribuir una caracteristica a una persona © a una empre-
sdsegun sus/su comportamiento real.

Lux afirma que “las caracteristicas distintivas de personalidad forman el nacleo
de das caracteristicas de base, a través de las cuales una empresa gana una identidad
no intercambiable”™  Las caracteristicas dicen algo sobre el comportamiento de
alguien (Lux, 1986). De igual modo, Williams (1989) sugiere que las descripciones de
identidad sdlo son significativas st conticnen un verbo o una oracidn verbal. Para
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obtener una imagen completa, las preguntas del periodista, “;quién, qué. cudndo,
como, donde, v por quér” (Walsh v Ungson, 1991) deben hacerse en relacion a cada
actividad. Las preguntas “;donde, cudndo, y como?” ofrecen una descripcion concre-
ta de la actividad; la pregunta “;por qué?” lleva a valores mas protundos, y nos per-
mite construir una “escalera” de atributos, caracteristicas, objetivos, y valores.

Si se considera la identidad corporativa como un conjunto de caracteristicas, por
las cuales una organizacion se distingue de otras, entonces deberd prestarse atencion
a la definicion del concepto de “senales” que ofrezca la empresa, tanto  consciente
como inconscientemente, en las formas de comunicacion, comportamiento, y sim-
bolismo. Dichas senales originan valores que estin profundamente arraigados en la
personalidad de la organizacion. En esta misma linea, la identidad corporativa se
define de la siguiente manera:

La identidad corporativa es la autopresentacion de una organizacion,
consiste en la informacion de las senales que ofrece una organizacion
sobre si misma por medio del comportamiento, la comunicacion, y el
simbolismo, que son sus formas de expresion. (Van Rekom, van Riel, y
Wierenga, 1991)

Las senales pueden ser concretas, por ejemplo, el color del logotipo, o el periodo de
entrega; o pueden ser abstractas, como por ejemplo cuando la empresa demuestra
su sentido de responsabilidad social mediante donaciones a buenas causas.

2.4 Simbolismo como agente vinculante

Una vez aclarado lo que es la identidad corporativa, podemos proceder a una
investigacion mas profunda de sus funciones para reforzar las conexiones entre
una organizacion y sus publicos objetivo internos y externos. Segun Olins, se trata
principalmente de los elementos visuales que pueden incrementar vinculaciones a
corto plazo con una organizacion.  “La cuestion estd en como influye el estlo
visual de una empresa en su lugar en el mercado, v en como se hacen visibles los
objetivos de la empresa en este diseno v comportamiento” (Olins, 1989). La iden-
tidad de una empresa se encuentra en los nombres, logotipos y colores que la
empresa utiliza para distinguirse a s misma, a sus MArcas, y 4 sus Cmpresas aso-
ciadas, En cierto modo, éstos tienen el mismo proposito que los iconos religiosos,
la heraldica, las banderas nacionales, v otros simbolos: encierran en s mismos
sentimientos colectivos de pertenencia, y los hacen visibles. Ademas, ofrecen,
hasta cierto punto, una garantia de calidad estandar consistente, v contribuyen a
acrecentar la lealtad de los clientes v otros plablicos objetivo (Olins, 1989).

Las organizaciones no tenen tales simbolos a su disposicion de forma auto-
méatica: “A veces, es necesario crear nombres y simbolos, inventar, una y otra vez,
tradiciones v maneras de actuar para las empresas, de la misma manera en que
siempre han sido inventadas por los diferentes sistemas en distintos paises™. Olins
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lo denomina “invencion de tradicion”, y da varios ejemplos de lideres politicos v
militares que intentan crear un sentido de grandeza mediante el uso de simbolos
tomados de un periodo historico del cual muchas personas estan orgullosas. Se
encuentran ejemplos de simbolismo usados en “arte estatal”, tanto en capitales
curopeas como en paises del Tercer Mundo. La estrategia subyacente ha penetra-
do también en el mundo corporativa. Puede verse en la tendencia a ubicar las ofi-
cinas centrales de la empresa en edificios impresionantes. normalmente altos v
con estilo. Pretenden ganar prestigio en el mundo exterior, v estimular la lealtad
denuro de la empresa, utilizando un “enfoque sofisticado™. apovado por simbolos:
banderas, museo de la empresa o drea de exhibiciones, libros sobre la (gloriosa)
historia de la empresa, v estilo corporativo, incluyendo mobiliario v vestuario del
personal a tono (Olins, 1989),

2.4.1 Estilo corporativo

El estlo corporative es la aplicacion de simbolismo mejor conocida para promover
fa unidad v reconocimiento de una empresa. Una presentacion visual unificada crea
una imagen coherente, v un estilo corporativo bien disenado contribuve al estable-
cimiento vy mantenimiento de la identidad corporativa. La introduceion de un estilo
COrporativo inicia un proceso de autoconcienciacion dentro de la empresa, Las visi-
bles muestras de pertenencia incrementan el “orgullo de la empresa” de los emplea-
dos, v producen un aumento demostrable en la disponibilidad de fas diferentes par-
tes interesaduas a cooperar (Olins, 1989; Carter, 1982).

Son esenciales una supervision cuidadosa v un programa detadlado del estilo cor-
porativo, Tras un periodo introductorio. durante el cual se prueban v maodifican
varias posibilidades, se compila un manual de estilo corporativo. Siel estilo falla en
materializarse, entonces deberan darse repetidas explicaciones al personal involucra-
do (Olins, 1989),

Puede diferir la intensidad de uso del simbolismo. Si Lt funcion mds impor-
tante del estilo corporativo es la de promocionar el reconocimiento, es decir, si es
primordialmente pragmdtico en su naturaleza, entonces el término de Kammerer,
“identidad indicativa”, es apropiado (Kammerer, 1989).  En dicha situacion, el
manual de estilo corporativo se convierte en algo ast como un “libro de recetus”
que ha de ser consultado por os disenadores, v que enfutiza caracteristicas super-
ficiales sin entrar en contacto con los elementos mds profundos de la identidad
corporativa. Kammerer habla de un “cuadro estético”™ que provoca el reconodi-
miento instantdneo entre los clientes. El peligro estii en que puede no lograsse
nada mas que esto.

Al ono lado del abanico de lu midentdad mdicatva”, Kammerer sitta a la “iden-
tidad tematica™. expresion que incluve los principios estratégicos de la empresa. El
simbolismo de la identdad temitica no es pragmético, sino dogmdtico, va gue la
empresa ahora desea darle esencia a su simbolismo v ransmitir valores. No s6lo se
usa el estilo de la empresa para identificarla, sino wmbién pura dar expresion a su
identidad (Kammerer, 1989), La identidad “temdtica”™ ¢ “indicativa” no se excluyven

188



Identidad corporativa

mutuamente: pueden conectarse, tanto implicita conto explicitamente. Un buen
ejemplo es el diseno del producto de Bang & Olufsen, empresa que intenta conse-
guir un diseno funcional radicalimente simplificado (Kammerer, 1989).

van Nelle proporciona un buen ejemplo de estilo corporativo. Fue la primera
empresa en Holanda en disenar su fabrica en el novisimo estilo de arquitectura de
cristal en 1934, proporcionando asi a sus empleados mucha luz v espacio en sus
lugares de trabajo. Las especificaciones del diseno contentan una afirmacion expli-
cita en la que, por lo menos, debia prestarse tanta atencion al factor humano como
a los aspectos mecdnicos (Bantje, 1981). El estilo de las fabricas y oficinas de Van
Nelle transmitian una actitud social. La misma actitud se expresaba en el hecho de
que Van Nelle fue la primera empresa en Holanda en introducir un fondo para de
pensiones, de las que hoy entendemos como de clase familiar, a todos sus emple-
ados (Bantje. 1981).

2.4.2 Fleccion del nombre de la empresa

Uno de los simbolos mids bdsicos de una empresa. €s su nombre. A veces, una empre-
sa cambia lanto que es apropiado cambiar de nombre, Un buen efemplo es el de la
antigua Standard Oil de Ohio, que operaba bajo ¢l nombre de SOHIO. Aunque esta
empresa era una de las cuatro mds grandes de los Estados Unidos en de 1984, tenia
la imagen de ser una empresa petrolifera del mediooeste, pequena v lenta, v, algunas
personas incluso pensaban que SOHIO era subsidiaria de una empresa de electroni-
ca japonesa. Para darle mavor esencia a la empresa, el antiguo nombre de Standard
Ol resurgic mediante un programa extenso. En poco tempo. la “nueva” Standard Ofl
establecid una buena v solida reputacion (Muir, 1987),

La actitud de los empleados es un factor critico en ¢l cambio de nombre de una
empresa. St no se comunica el cambio a los empleados con sumo cuidado, toda la
campana puede hundirse en su escepticismo (Muir, 1987). Los empleados necesitan
tener el sentimiento de pertenencia, v el de que forman parte de una cultura com-
partida, Necesitan estar orgullosos de su empresa, v de todo lo relacionado con ella,
Estos temas no pueden dejarse al azar en una gran organizacion. Para despertar el
sentimiento de lealtad, Ja organizacion debe crear stimbolos, como, por gjemplo, ban-
deras, rituales, v nombres. La organizacion debe utilizar rituales v eventos para cele-
brar lo gue es, v la razon de su existencia. Se deberdn confirmar constantemente las
creencias (Olins, 1989 St esto no se lleva a cabo, la empresa puede empezar a
eslancarse.

Esto es 1o gue le ocurrio o British Afrways, que surgio en 1973 como resultado
de la fusion entre BOAC vy BEA. N hubo preparacion base, ni una cuidadosa intro-
duccion de la nueva empresa. Los empleados fracasuron completamente en identifi-
carse con la empresa, v, dier anos después de la fusion, algunos de ellos aun teni-
an en sus mesas las banderas de 1o antguas empresas, La empresa fue dirigida al
estilo militar, v su servicio tenia ny la reputacion. A principios de los anos 80, se
comenzo a rectificar la situacion. Bl nuevo equipo de direccion aplicd una nueva
politica; se entrend a los empleados para que ofrecieran mejor servicio. Se introdujo
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un nuevo logotipo para Hamar la atencion sobre los cambios, y para que “renaciera”
British Airways. De esta forma, la empresa pudo deshacerse del mote “la peor empre-
sa acérea del mundo” (Diefenbach, 1987).

El simbolismo de una organizacion consiste en las imdgenes que refuerzan v apo-
yan sus acciones v comunicacion. Hay imdgenes visuales: fotografias, ilustraciones,
graficos no verbales, marcas, logotipos, estilo corporativo.

Los simbolos son sefales que la gente utiliza para comunicarse unos con otros.
En sus primeros anos, los ninos se familiarizan con las senales v formas que son uti-
lizadas con mayor frecuencia en la comunicacion. Las personas reaccionan a las sefa-
les de formas diferentes. Muchas reacciones son cognitivas: significando, en este con-
texto, que uno piensa conscientemente v luego actda de cierta forma. En otros casos,
uno reacciona inconscientemente a una senal. Este tipo de reacciones se aprenden a
lo largo del tiempo.

Las reacciones no siempre son cognitivas: la gente podria incluso tener una
reaccion emocional a las senales. Tales reacciones se producen, a menudo, a sena-
les que evocan cierto afecto o aversion en las mentes de los miembros de los
pablicos objetivo. Franzen v Holzhauer (1987), describen como simbolo a la senal
que evoca cierto sentimiento. En estos casos, los simbolos son senales con carga
emocional.

El poder de un simbolo se encuentra en la acrecentada atencion que atrae
sobre output comunicativo de la organizacion. Es la clave que pone a trabajar a la
memoria 4 corto plazo, sin necesidad de una larga explicacion sobre la empresa
y sobre lo que ofrece. Un buen simbolo reduce la redundancia en la comunica-
cion al minimo. Este ¢s uno de los propositos para los que las empresas utilizan
la marca (Jogotipo). En muchos casos, se acompana al logotipo con una vineta.
Los dos juntos funcionan como senal. Tendrdn que tener una asociacion directa
en las mentes de las personas con todo lo que la empresa intenta comunicar.

En muchos esto es eficaz casos. Las senales de dreas comerciales son un ejem-
plo. Incluso en el extranjero, la gente reconoce con facilidad los simbolos utilizados
internacionalmente, sobre todo cuando tienen colores familiares, como por ejemplo,
las famosas senales de Kodak, que indican a los turistas la presencia de una tienda
de fotografia.

2.5 Clases de identidad corporativa

Ademids del nombre de la empresa v del logotipo, los nombres comerciales también
juegan un papel crucial para distinguirse de sus competidores. Es muy importante,
para las empresas que ofrecen distintos bienes o servicios bajo nombres diferentes,
que tengan una politica de identidad corporativa clara. Un elemento importante de
la politica de identidad corporativa es la politica de marca, responsabilidad del depar-
tamento de marketing. Para quienes descen informacion mas detallada sobre el tema,
recomiendo la lectura de Aaker (1991), Kapferer (1992), v de Chernatony y McDo-
nald (1992).
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Para estudiar a fondo la identidad corporativa. es decir, algo que vaya mds alld
de la politica de marca, son Gtiles las clasificaciones de Olins y Kammerer. En dichas
clasificaciones, la eleccion de identidad corporativa procede directamente de la
estructura de la empresa o de su estrategia. Si adaptamos la famosa observacion de
Chandler, podemos decir que “la comunicacion sigue a la estructura como la estruc-
tura sigue a la estrategia”, y podriamos tomar esto como guia para elegir las lineas
de la politica de identidad corporativa.

Olins distingue tres clases de identidad corporativa (Olins, 1989). En otras pala-
bras, existen tres posibles clases de “concha corporativa™

1. Identidad monolitica (Shell, Philips, BMW), en la que toda la empresa utiliza un
Gnico estilo visual., Se reconoce inmediatamente a la empresa, v se utilizan los mis-
mos simbolos en todas partes. Tales empresas normalmente se desarrollan como
entidad completa dentro de un campo relativamente estrecho.

. Identidad respaldada (General Motors, L'Oréal), en la que las empresas subsidia-
rias tienen su propio estilo, pero donde se sigue reconociendo a la empresa matriz.
Se puede reconocer a las distintas divisiones, pero esta claro cudl es la empresa
matriz. Se trata de empresas diversificadas, cuyas partes conservan segmentos de
sus propias culturas, tradiciones, y/o marcas.

3. Identidad de marca (Unilever), en la que las subsidiarias tienen su propio estilo,
y la empresa matriz no es reconocida por “los no iniciados™  Las marcas no pare-
cen tener relacion entre ellas ni con la empresa matriz. La separacion de la marca
de identidad de la empresa matriz, limita ¢l riesgo de fracaso del producto, pero
también implica que la marca no puede beneficiarse de la reputacion favorable
que disfrute de la empresa matriz.

I~

Kammerer (1988) indica ¢omo estas estructuras de identidad se relacionan con las
metas de la empresa matriz. La forma de la “concha” de la empresa estd determina-
da, en Glima instancia, por su estrategia. En el mas amplio sentido de nivel “corpo-
rativa”, distingue cuatro tipos de estrategia de identidad, que €l denomina “tipos de
accion™

L. Orientacion financiera S¢ ve a las subsidiarius como participantes puramente
financieras. Conservan su propia identidad global, v la direccion de la empresa
matriz no interfiere en el funcionamiento diario ni en la estrategia de la subsi-
diaria.

2. Identidad conporativa de orientacion organizativa  La empresa matriz se hace
cargo de una o mds funciones directivas de las filiales. Segin el punto de vista de
Kammerer. es de vital importancia que las reglas organizativas de la empresa
matriz sean compartidas con las de las subsidiarias. En esta situacion, la empresa
matriz influye en la cultura de las subsidiarias mucho mas que en ¢l caso de la
orientacion funcional, Sin embargo, el funcionamiento de la identidad corporativa
a nivel de la organizacion global, es estrictamente interno, v no es directumente
visible al mundo exterior.

. Identidad corporativa  orientada a la comurnicacion El hecho de que Jas subsi-
diarias pertenezean 4 una empresa matriz, queda claramente expresado en la

o
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publicidad v el simbolismo. Una de s razones mds importantes para la eleccion
de esta clase de identidad corporativa es el de transmitir la extension de la rela-
cion. Esto creard un aumento de confianza en las subsidiarias, v el respeto por
toda la organizacion. También significa que la reputacion adquirida por una de las
subsidiarias puede ser explotada por otras.

La identidad corporativa de orientacion comunicativa puede proceder de Ja identidad
corporativa dirigida organizativamente, pero esto no tiene por qué ser asi. Puede ser
que solo se cree una fachada comtn.

4. Identidad corporativa propic La unidad de accion va mucho mds alld que en los
otros tipos. Se trata de una identidad monolitica real: todas sus acciones, mensa-
jes, y simbolos llegan como unidad consistente.

Kammerer demuestra esto mediante un diagrama (ver Figura 2.2),

/ Organizacion matriz \*

Identidad corporativa diversificada

/

Solo participacion
financiera

Identidad corporativa

l unica

Participacion en la gestién

La subsidiaria
tiene identidad

Matriz no
identificable
en el mercado

Matriz
identificable
en el mercado

}

La subsidiaria
tiene identidad

}

Identidad de la
subsidiaria

\

Subsidiario como
parte de la

propia propia en la matriz identificacion
de la matriz
Identidad Identidad Identidad
corporativa de corporativa de corporativa P
r > E o RSV Fipos mds
orientacion orientacion orientada a la diferenciados
. Lo . erenciados,
financiera organizativa comunicacion S

ver politica
de marcas
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2.5.1 Visibilidad de la empresa matriz y efecto sobre
el “contenido de direccion”

A mi juicio. pueden identificarse wes “polos™ de comunicacion corporativa: modelo
de uniformidad (posicion v perfil corporativa, andlogo a las unidades empresariales
y al nivel del producto). modelo de variedad (las tres diferentes), y modelo de res-
paldo (compromiso entre los dos modelos previos). Podemos observar una demos-
tracion hipotética de los tres modelos en accion en las Figuras 2.3, 2.4, y 2.5, utili-
zando a la empresa belga AEVE, activa en el sector agricola,

En el modelo de uniformidad, la maxima autoridad de la organizacion impone
unas lineas estrictas con respecto de la comunicacion. Es preferible elegir la no ambi-
gliedad a la especificacion del nombre, el simbolismo, v, a veces, el contenido (lo
que debe comunicarse) o el diseno/estilo (como debe comunicarse).

En el modelo de variedad Gambién llamado modelo de holding financiero), la
empresa prefiere dejar las decisiones de comunicacion (el como v el que) a las UN.
La comunicacion con pablicos objetivo financieros solo tendrd lugar a nivel de hol-
ding. En la practica. esto lleva a una politica de marca multiforme dentro de las dife-
rentes combinaciones de producto de mercado (CPM) a nivel de UN. Dicho modelo
es comun en los holdings financieros.

En el enfoque de respaldo. la empresa prefiere un balance sutil entre enfatizar la
seguridad de la "matriz tras la marca”™, junto con el perfil de la UN que opera dentro
de un drea especifica,

Sobra decir, que esta division en tres partes es puramente tedrica, va gue ningu-
na empresa, incluvendo a AVEVE, podria o querria ajustarse estrictamente a las cate-
gorias de esta tipologia. Serfa incluso mejor hablar de la seleccion de una “ruta pri-
mordial” (es decir, opuesta a la forma de identidad), v de rutas paralelas elegidas por
las UN que les permita distinguirse dentro de la empresa en su totalidad.

Fn la literatura de hoy, se utiliza una clasificacion similar (Olins, 1989 Kamme-
rer, 1988; Biggar v Selame, 1992). Las tipologias existentes, sobre todo, la famosa
division en tres partes de Olins, tienen, en mi opinion, el inconveniente de que se le
da demasiado énfasis a la pura identidad visual, especialmente al elegir el nombre vy
el logotipo con que lu empresa, en su totalidad, se presenta externamente. Se cread,
por tanto, ka impresion de que la eleccion de la politica de comunicacion corporati-
va de una empresa depende del alcance que se desee revelar de la "marriz tras la
marca”. A esto lo denomino “visibilidad de la matriz”™.

De hecho, existe una visibilidad de la matriz continua vy mixima en un exiremo,
v, en el otro, un encubrimiento efectivo sobre quién es el propietario (financiero) de
la UN o el producto.

Opino que tan importante es ¢l grado como el criterio de visibilidad de la
“matriz”, dentro de  la politica de comunicacion sobre el que una empresa quiere
ejercer su influencia en &l gué serd comunicado. Con esto me refiero al papel crucial
que “los puntos de partida comunes™ pueden jugar al determinar la “longitud de
onda” dentro de la que una empresa puede v debe comunicarse con los distintos
tipos de pablicos objetivo. Denominaré a este criterio como “gestion del contenido™
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Marca Fuerte Débil Presencia de la Autonomia
corporativa presencia presencia marca corporativa  total
similar a la de la marca de la marca para las relaciones

UN. y/oal corporativa corporativa con los accionistas

nombre del v agentes del

producto mercado financiero

Grados de visibilidad de la matriz

En Ja prictica, las empresas aplican estrictas variaciones sobre ¢l grado en que dese-
an y pueden supervisar el contenido de la politica global de comunicacion. De nuevo
lenemos un continuo, con un alto grado de direccion de contenido en un extremo
(estricta planificacion v control), v, en el otrolibertad a las UN y los jefes de pro-
duccién para ejercitar su propia estrategia de comunicacion.

I | I I I I 1

Un Una agencia ~ Formacion Aplicacion Grupo Autonomia
departamento de publicidad centralizada de los PPC coordinador  total
de en marketing
comunicacion y comunica-
cién

Niveles de establecimiento de pautas en los contenidos

Como hemos senalado anteriormente, la posibilidad de encontrar una proposicion
cohesiva apropiada, determina, en gran medida, la eleccion en favor de una estricta
gestion del contenido o una completa libertad. Podria elegirse, por ejemplo. ¢l
nicleo de competencia de una empresa, manifestada en todas las UN| que sirviera
como punto de partida comunes en toda la estrategia de comunicacion. Sin embar-
go, las empresas son, a menudo, tan diversas en cuanto a su naturaleza, que podria
ser imposible encontrar una proposicion que se aplicara a toda la organizacion. En
tales casos, la conclusion habitual es que serfa mejor tratar de minimizar a la empre-
sa matriz tras la marca, tanto como fuera posible. En mi opinion, esta conclusion seria
erronea debido a que de ese modo se ignoraria la posibilidad de utilizar varios per-
files que se derivan de un posicionamiento consistente, como se pone de manifies-
1o en la Figura 2.0,

Esta figura muestra que al combinar dos de las escalas anteriormente senaladas, con
gradaciones en el campo de la visibitidad de la matriz v de la gestion del contenido, se
establecen cuato cuadrantes, dentro de los cuales una empresa puede elegir su posi-
cion con respecto de la politica de comunicacion corporativa. Por tanto, en principio es
posible que una empresa sitte filiales en todos los cuadrantes. En la Figura 2.0 se da un
ejemplo de como estdn situadas varias UN de la empresa belga AVEVE.

197



Comunicacién corporativa

Alta visibilidad de la matriz

AVEVE Maiz y semillas (O AVEVE Centros de
O AVEVE Forraje para el jardineria
ganado
Estricto Sin
establecimiento establecimientos
de pautas en los de pautas en los
contenidos O Sabé (Francia) contenidos
O Brichart (Valonia)
O Sistemas
industriales

@) Hortiplan theritcultura)
Hermoo (horticultura)

Baja visibilidad de la matriz

Figura 2.6 Combinacion de la visibilidad de la matriz y la gestion del contenido en la ela-
boracion de la politica de comunicacion corporativa

Como muestra la Figura 2.0, algunas UN podrian situarse dentro del modelo mono-
litico, tanto de forma visual como respecto del contenido, mientras que otras UN de
la misma empresa podrian situarse dentro de un modelo de respaldado o de marca.

Una vez que la empresa hava elegido orientar una o mis UN dentro del primer
y segundo cuadrantes, es necesario aclarar quién y qué es la “matriz tras Ja marca’.
En otras palabras, es importante establecer valores centrales que puedan ser utiliza-
dos como punto de partida, y que permitan que la eleccion v valores preferentes
penetren en las mentes de los pablicos objetivo relevantes de la empresa, a través
de la comunicacion y del comportamiento. Al elegir tales valores, es aconsejable la
busqueda de una combinacion de objetivos “ideales™ internos v de fuerzas conduc-
toras, percepciones y preferencias existentes en los pablicos objetivo externos.

El intento por coordinarse, no implica que la totalidad de las comunicaciones uti-
lizadas por una empresa deban ser uniformes. Serfa aconsejable que las organiza-
ciones con estructuras organizativas complejas, y con grandes diferencias en cuanto
a la naturaleza de las combinaciones producto/mercado, estructuren la politica de
comunicacion corporativa de su empresa (que no necesariamente ha de ser grande)
de forma equilibrada. En otras palabras, aunque la “longitud de onda” de las comu-
nicaciones, estd implicita, también ha de poder atender a las excepciones potencia-
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les. Debe recordarse, sin embargo, que es en esta misma longitud de onda en la que
la “matriz tras la marca” ha de ser descrita mediante un efecto de “difusion” por todas
las UN, e incluso a nivel del producto, a través del “ensanchamiento vertical de la
marca’

2.6 Métodos de medicion

2.6.1 Introduccion

En la seccion 2.3, describimos a la identidad corporativa como “informaciéon que ofre-
ce una organizacion sobre si misma mediante el comportamiento, fa comunicacion,
v el simbolismo, que son sus formas de expresion”™. La fuente de dicha informacion
de entrada es la personalidad de la organizacion.

Hay descripciones en la literatura sobre los distintos métodos para determinar la
verdadera naturaleza de dichas formas de expresion. Los métodos para calcular el
elemento de comportamiento en el mix de IC, incluyen instrumentos para medir los
estudios del “clima organizativo™, como por ejemplo, OCIPO (Indice de Clima Orga-
nizativo para Organizaciones Lucrativas) desarrollado por de Cock et al. (1984, Uni-
versidad Catolica de Lovaina, Bélgica) v el Test de Identificacion Organizativo de Rot-
terdam (Roit, Van Riel, Smidts v Pruyn, 1994).

El método de “clima organizative”, sobre todo el descrito por Downs y Hazen
(1977), puede usarse, en parte, para analizar la comunicacion, debido a que es apro-
piado para el estudio de la calidad de la comunicacion interpersonal. Puede usarse,
ademas, para estudiar el simbolismo, aunque debe senalarse que las auditorias rele-
vantes (de servicios y diseno grifico) son, sobre todo, de naturaleza descriptiva.

Ademis de los mérodos de evaluacion de los elementos del mix de 1C, hay algu-
nas téenicas para estudiar la identidad corporativa desde una perspectiva mas exten-
sa. Como punto de partida del analisis de la identidad corporativa, tomaremos en
consideracion dos métodos, mids o menos idénticos, de aplicacion universal. Se trata
del método de la telarana de Bernstein, v el método de la estrella de Lux. El analisis
de la estructura del significado, recientemente desarrollado por van Rekom (1992),
es una instrumento de andlisis mds completo, Mediante la téenica de “escalada”, se
traza la informacion que ofrece una empresa por medio de un comportamiento con-
creto, Esto proporciona una vision completa de 1o gue hace la organizacion en rea-
lidad. o mejor atn, de lo que hacen sus empleados. Ademads. proporciona una vision
interior de las relaciones entre los diferentes “perfiles de motivacion™  El conoci-
miento de dichos perfiles facilitard, sin duda, la formulacion de una declaracion de
voluntades en comunicacion externa.

Otro método de andlisis de la identidad corporativa global, es el método Mann-
heimer de 1C de Keller (1987). A mi juicio, este método proporciona la medicion del
efecto sobre los propios  empleados de la empresa mas que sobre la identidad cor-
porativa misma.

Los distintos métodos de andlisis estan agrupados en el Recuadro 2.2,
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2.6.2 Métodos de analisis del estudio global de
la identidad corporativa

Método de la telarana

En su obra, Company Image and Reality, ¢l autor britdnico, Bernstein (1980), descri-
be una téenica simple para alcanzar el consenso en la gestion de la identidad dese-
ada de la empresa. Sugiere que todos los miembros que gestiona la empresa, junto
con otros que podrian estar involucrados, deben mantener una sesion de trabajo
mediante una programa dirigido a simplificar ¢l proceso de toma de decisiones.

Al comienzo de la sesion, se pide a los participantes que enumeren aguellos atri-
butos que, en su opinion, han jugado un papel decisivo en el desarrollo de la
empresa, v que, ademads, pueden ser importantes para su futuro desarrollo. La lista
debe incluir todos los valores de la organizacion que parezcan relevantes, incluso si
alguno de ellos no son en ese momento favorables. Tras varias discusiones, se pide
a los participantes que elijan ocho de los atributos que se havan considerado rele-
vantes. Bernstein recomienda el uso de un proyector para mostrar el diagrama
donde aparezcan dichos atributos en forma de rueda de ocho radios (ver Figura
2.7). Cada radio es una escala de nueve puntos, con el punto cero en el centro, v
el nueve en el otro extremo.

Los participantes deben indicar. dentro de la escala de nueve puntos, cdmo, de
nuevo segln st opinion, evalia el publico a la empresa en cada uno de los valores. Se
pedird después a los participantes que den su evaluacion personal. Se comparardn las
diferencias entre la vision colectiva de los participantes, v la estimacion sobre la vision
del publico. Los resultados de ambas “investigaciones” son faciles de mostrar mediante
el uso del provector. La “telarana” resultante puede observarse en la Figura 2.8,
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Integridad

Calidad Value for
money

Innovacion

Imaginacién -
ginacio técnica

Fiabilidad Responsabilidad
social

Servicio

Figura 2.7 Mctodo de lu telarana: antes de L discusion

Los diagramas permiten estimular una discusion que Hevard a una acuerdo sobre
los principios mids importantes para fa construccion o modificacion de la identidad
corporativa,

El método de telarana de Bernstein es Gtil para hacer que las ideas de los direc-
tores sean expuestas de forma explicita. Ast mismo. se exponen fas dreas de conflic-
to dentro del equipo de direccion. La funcion mis importante del método es la de
sacar ¢ Ja luz los términos en los que picnsan los directores, y el de Hegar a una con-
clusion clara sobre la identidad corporativa deseada por ellos.

Este método mide, en primera instancia, la imagen que la direccion tene de su
cmpresa, que no necesariamente ha de ser la misma que la vision que de la empre-
sa tienen otros empleados, o los diferentes publicos objetivo. De hecho. esto consti-
tuye el principal punto flojo del método: en realidad no mide la identidad actual de
L empresa. Podria considerarse. en todo caso, como un método de iniciacion a la
discusion sobre las objetivos de la organizacion.

El método de estrella de Lux

Es similar al de In telurana de Bernstein. En mi opinidon que el valor de este méto-
do estriba en gue también estimula la discusion entre la direccion sobre la linea
que debe seguir T identidad corporativa. Esto no significa que no sea atil como
mecanismo practico.
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Figura 2.8 Método de la telarana: después de la discusion

Servicio

técnica

Responsabilidad
social

La diferencia mdas importante que hay entre ¢llos, es que en el método de Lux
los atributos distintivos de la empresa vienen predeterminados. Lux mantiene que
hay siete dimensiones que siempre se encuentran bajo la personalidad de la empre-
sa. Basa esta conclusion en un estudio de Guilford (1934), quien halld siete dimen-
siones para clasificar a los individuos. Lux cree que ha ajustado dichas dimensiones
para que encajen en el contexto de la empresa. v ha creado una lista sobre la cual
basar la construccion del cardcter de identidad corporativa. Las dimensiones son las

siguientes (Lux, 1980):

1. Necesidades: motivacion interna y externd

Las necesidades son los elementos centrales de la personalidad corporativa. Son
esenciales para la supervivencia de la empresa, v proporcionan la motivacion
bdsica para sus acciones. Ejemplos son el crecimiento, la seguridad, v una atmos-

fera de trabajo saludable.

b

Competencias

Son las habilidades especiales v las ventajas competitivas de la empresa.

Actitud

5%

La base filosofica v politica de la empresa. Es la dimension en la que la empre-
sa se ve a sl misma v a su entorno.
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0.

constitucion

El espacio de trabajo fisico, estructural, v legal de una empresa. Incluye los edi-
ficios, localizaciones, estructura organizativa, €tc.

Temperameinto

La forma en la que una empresa consigue algo (o fracasa en el intento). Esta es
la dimension que mide la fuerza, intensidad, velocidad, v sentimiento de las
acciones de la empresa.

Origenes

En esta dimension vemos la relacion enure la personalidad actual de la empresa
y la del pasado. Tiene que ver, sobre todo, con los atributos que han dado forma
a la empresa en el pasado,

Intereses

Estos son los objetivos concretos de la empresa a medio y largo plazo. Esta
dimension trata sobre lo gue la empresa quicre hacer en el futuro.

Fsta lista se usa para entrevistar a los empleados de la empresa, para llevar a cabo
una investigacion sobre ella durante la observacion de las acciones de la misma.
Basandose en los datos obtenidos, se completan las dimensiones, v se describe la
identidad real de la empresa. (Ver Figura 2.9).

El mismo Lux utiliza el método en su trabajo como consultor cuando la cultu-

ra de una empresa ha de cambiarse hacia una direccion especifica. El checklist.
basado en la literatura de la sicologia de la personalidad, es la base del mérodo.
Debe verse como una ayuda para la medicion mas que como un instrumento de
medicion real.

Figura 2.9 Esuella de Lux
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Escalada

Un enfoque diferente a los deseritos anteriormente, es el método de medicion de
identidad corporativa desarrollado por van Rekom, quien utiliza la téenica de la
“escatada” (ver Recuadro 2.3). La “escalada”™ es descrita por Reynolds y Gutman
(1984 como “téenica de entrevista individual en profundidad, utilizada para conocer
la forma en Ta que los consumidores traducen los atributos del producto en asocia-
ciones significativas relacionadas con ellos™  En la clisica entrevista de “escalada”
(Reynolds y Gutman, 1984), se generan atributos coneretos por medio del Kelly
Repertory Grid. Se trata de un procedimiento en el que se ofrecen tres alternativas
diferentes al encuestado, quien deberd decir cual de las tres es diferente de Tas otras
dos, y dar una puntuacion a cada una de ellas. La pregunta clave en la téenica de la
escalada”™ es vPor qué es eso importante para usted?” Esta pregunta se repite en
cada estado hasta que se construye una cadena de significados que lleva por los nive-
les de aumento de abstraccion, desde la atribucion concreta, por medio de sus con-
secuencias, a los valores subyacentes. Todas las cadenas relacionadas a un producto
en particular, se combinan en un mapa de valor jerdrquico (MV]), que traza las aso-
ciaciones por los diferentes niveles de abstraccion. (Bsto también es conocido en la
literatura holandesa como “estructura de significado”; ver 7PM. 1989).

Esta téenica se desarrollo, en un principio, para determinar la imagen de los
productos y marcas, o, mas concretamente, para determinar aquellos aspectos de
laimagen que son relevantes para el encuestado que tiene intencion de comprar o
de utilizar el producto. La escalada revela el significado de la estructura que el
encuestado utiliza para decidir entre una accion u otra, es decir, entre comprar o
utilizar el producto en cuestion. Sin embargo, la téenica de escalada también puede
utilizarse puara determinar laidentidad de una empresa; las senales que la empresa
manda a su entorno, son el resultado de las acciones de sus empleados. Siouna
empresd se mueve es porque fas personas se mueven. Las acciones se atribuyen a
la empresa misma si es la organizacion quien las concreta, hasta el punto en que
diferentes personas pueden contribuir al proceso v hacer que éste continte inclu-
so después de que los propios empleados hayan sido reemplazados. En ¢l mundo
occidental, las actividades de los individuos de una organizacion se especifican
mediante las descripciones de los puestos de trabajo. En la medida en que los
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empleados actdan dentro de la estructura de las descripciones de los puestos de
trabajo, se les considera representantes de la organizacion,

Un factor decisivo para la identidad de la organizacion es la interpretacion que
los empleados hacen de las descripciones de su puesto de trabajo (van Rekom,
1992). Un empleado que atiende al ptblico, y que trabaja segan las reglas, dard una
imagen diferente de uno que tenga su propio estilo personal, por ejemplo, al ser mis
amable de lo establecido por las normas. De esta forma, el significado que los emple-
ados concedan a la realizacion de su trabajo se transmite como senal dirigida a los
publicos objetivo. Una organizacion se distingue por el conjunto de significados, y
por la forma en la que éstos se relacionan unos con otros. Segin van Rekom, la
medicion de la identidad es la identificacion de la estructura del conjunto de signifi-
cados de una organizacion,

Este método se asemeja al de Reynolds y Gutman (1984) en la medida en que
comienza con la presentacion de atributos, pero después procede a la interpretacion
dada por los encuestados en lo referente a sus funciones. Se pide al encuestado, por
ejemplo, que conteste cudnto tarda en ensamblar las partes de una aparato mecani-
co. Le sigue la pregunta: “;Por qué es este aspecto importante?” El objetivo de dicha
pregunta no es el de conocer el resultado de la utilizacion del producto, como se
harfa en una investigacion de producto, sino que estd dirigida al conocimiento de
las consecuencias deseadas de la accion, es decir, al objetivo, La respuesta a por qué
cierto objetivo es importante, nos da informacion sobre los valores esenciales de
una empresa. Dicho de otra forma, comenzamos con las acciones concretas de una
organizacion, v procedemos después a entrar mds 4 fondo en su personalidad. La
empresa Overtoom, por ejemplo, garantiza la entrega de mobiliario de oficina, en
veinticuatro horas, a cualquier parte de Holanda. El cumplimiento de esta promesa
es de vital importancia para la imagen de rapidez v seriedad que la empresa desea
crear.

Van Rekom recomienda que se inserten en un cuestionario los aspectos obte-
nidos durante las entrevistas en escalada, después puede utilizarse puara testar la
representatividad de la estructura mostrada durante la escalada. Dicho cuestionario
es el instrumento decisivo para la medicion de la identidad corporativa. Contiene
todos los atributos, caracteristicas, objetivos, y valores del MV], preparado por la
empresd. El cuestionario establecerd una puntuacion para todos estos aspectos, y
calculara las correlaciones entre ellos. Los resultados del cuestionario indicaran el
grado en que ¢l examen cualitativo preliminar es representativo de la organizacion
en su conjunto. Se podrd entonces corregir el MV] (cualitativo) original (ver Figu-
i 2.10).

Este procedimicnto Heva al MVJ tinal de la empresa, v refleja las caracteristicas
que constituyen su identidad corporativa. Debido a que las entrevistas comienzan
con las descripciones de las funciones individuales, las caracteristicas que aparecen
en el mapa tienen consecuencias en ¢l comportamiento concreto de la empresa. El
resultado sera el esbozo de una empresa que, segin van Rekom, formard la base legi-
tima para construir la comunicacion dirigida a los diferentes publicos objetivo, v para
el simbolismo de la empresa, de ahi que asegure su union al comportamiento de la
misma. Si es necesario cambiar la cultura de la organizacion, queda claro qué aspec-
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ldentidad corporativa

tos de la cultura estan directamente dirigidos a personas externas mediante el com-
portamiento.

Este método de medicion permite construir una vision de conjunto de todas las
actividades que una empresa dirige a sus publicos objetivo, de los valores v objeti-
vos que estan tras dichas actividades, v de las relaciones entre ellas. Puede realizar-
se para la empresa en su totalidad o para cada departamento, pudiendo después
comparar los retratos obtenidos de los diferentes departamentos entre si, o con la
imagen global de la empresa. Dicha comparacion de imdgenes permite determinar
qué aspectos de la identidad de la empresa se corresponden con los aspectos que
de su imagen tienen los diferentes publicos objetivo (van Rekom, van Riel v Wie-
renga. 1991}

Test Mannheimer de IE de Keller

El test Mannheimer de 1C mide el efecto interno de la identidad corporativa. Dicho
test estd basado en el modelo de identidad corporativa de Mannheimer (ver Figura
2.1, en el cual una identidad corporativa concreta provoca reacciones de identifi-
cacion en los miembros de los pablicos objetivo internos v externos. Dichas reac-
ciones, a su vez, afectan a la cultura de la organizacion, y. por tanto, tienen conse-
cuencias indirectas en su comportamiento (Keller, 1990). La puntuacion de las dis-
tintas dimensiones afecta a la cultura de la organizacion (ibre interpretacion de
Keller, 1990).

El test Mannheimer de 1C distingue cinco dimensiones, la covinacion de las cua-
les, mide la identificacion del empleado:

Disefio corporativo/
Comunicacién corporativa

Identificacién externa

Identidad
corporativa

Identificacion interna

Figura 2,11 Modelo de identidad corporativa de Mannheimer (Keller, 1990)
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e Habilidad de identificacion: habilidad de los empleados para identificarse
con algo.

¢ Actuacion: prontitud en el éxito, tanto en situaciones de trabajo generales como
particulares,

e Satisfaccion: nivel de satisfaccion con la situacion de trabajo; ésta, a su vez, se
divide en satisfaccion de trabajo v satisfaccion de tarea.

* Clima de la organizacion: mix de elementos de comportamiento de la informa-
cion, estilo de direccion, y ambiente de la empresa.

e Funcién ejemplo: mide hasta qué punto creen las personas que vale la pena iden-
titicarse con la empresa.

Es muy importante conocer estas cuestiones, no s6lo por el papel crucial de los
empleados, los cuales dan forma a la imagen externa (Kennedy, 1977), sino también
por el papel decisivo que juegan los empleados motivados en el éxito de una empre-
sa que ofrece sus servicios en un mercado altamente competitivo,

Keller (1990} elabord un cuestionario para comprobar, una 4 una, las dimensio-
nes expuestas en la Tabla 2.2 v sus determinantes, v da una puntuacion para cada
elemento, como en un test psicologico. Las puntuaciones podrdn compararse con la
media del sector.

Dicho test incluye un “termometro” que comprueba si todo va bien. Si los facto-
res de lainteraccion significativamente mis baja es la que corresponde a las carac-
teristicas personales de los empleados, entonces nos encontramos ante un problema.
Esta funcion “termometro” se ejecuta por medio de las dimensiones de “satisfaccion”
v “actuacion.” Sila motivacion general hacia el éxito es menor en la empresa que ¢
deseo personal de lograrlo. algo no funciona. Lo mismo ocurre cuando la satisfac-
cion con el trabajo, en una empresa concreta, es menor que la satisfaccion con el
tipo de tarea especitica. En tales casos, la comparacion de las puntuaciones con la
media del sector constituve una herramienta de diagnostico Gril. Sihay diferencias,
se ve inmediatamente donde estd el problema. Podria ser por cualquiera de los
siguientes motivos:

e Las caracteristicas de la propia empresa, su clima, v o medida en que desea ser-
vir como ejemplo a sus empleados.
e Las caracteristicas personales de los empleados:

- ¢hasta qué punto desean identificarse con algo o con alguien?

- shasta qué punto estin satisfechos o disgustados con su eleccion profesional?

- chasta qué punto se sienten motivados a alcanzar un gran éxito?

» Lainteraccion entre las caracteristicas personales v aspectos de la empresa:

- satisfaccion con este trabajo en particular en esta empresa en conereto,

- motivacion al éxito en esta empresa en conereto,

El test Mannheimer de 1C no mide la identidad en si misma. sino sus conse-
cuencias. Se usa, sobre todo, como instrumento de diagnostico cuando Ta direccion
cree que algo va mal, sin saber exactamente qué, El test puede mostrar muchos fac-
tores “culturales™ que de otra forma permanecerian ocultos.
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Tabla 2.2 Dimensiones v determinantes en el test Mannheimer de 1C

Dimensiones Determinantes
Habilidad de Necesidad de identificacion
identificacion -Disponibitidad a identificarse

-Miedo a la identificacion

Actuacion -Disponibilidad de actuacion
-Motivacion de dctuacion en esta
empresa conerela

Satistaccion -Satistaccion profesional
Satisfaceion con el rabajo en esta
empresa concreta
Clima corporativo ~-Comportamiento de la informacion corporativa
-Estilo de direccion
-Ambiente en la empresa
Funcion gjemplo -Evaluacion de la empresa
de la empresa

2.6.3 Métodos de analisis de los elementos individuales
del mix de la IC

Comportamiento
Estudios de clime organizativo: ef método OCIPO

El clima organizativo goza de larga tadicion en las publicaciones en lengua inglesa.
Tagiuri (1968) define el clima organizativo como ~calidad duradera del entorno inter-
no de la organizacion gue (@) tenen sus miembros, (b)) influve en su comporta-
miento, v (¢ se describe en w@érminos de los valores de un conjunto concreto de
caracteristicas (o atributos) de dicho entorno™

Otros autores van mas alld, sobre todo hacia la comunicacion voo ke culura cor-
porativa. Una forma intermedia. utilizada especialmente en Europa. es ¢l Organi-
zational Climate Index for Profit Organizations (OCIPO) claborado en la Universidad
Catdlica de Lovaina (de Cock e af, 1934), Una version mds compacta es el SOCIPO
(shortened Organizational Climate Index for Profit Organizations ).

El método SOCIPO se basa en la proposicion de gue una organizacion se enfren-
ra continuamente o dos cuestiones:

1. Hav posibilidad de que fas personas se desawrollen dentro de la organizacion
(orientada a las personas), o, por el contrario, tenen prioridad los objetivos de
la organizacion (orientada a fa organizacion)?
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2. (Es flexible la organizacion en las relaciones con su entorno, o, por el contrario,
intenta controlar la situacion actual?

Esto estd representado en la Figura 2.12.

La dimension orientada a las personas/orientada a la organizacion y la dimension
flexibilidad/control, son las coordinadas que forman las cuatro dreas dentro de las
cuales se sitdan las cuatro caracteristicas mds importantes de la organizacion interna:
1. El cuadrante de la orientacion a las personas/tlexibilidad representa el "apoyo™.
2. El cuadrante de la orientacion a las personas/control representa el “respeto a las

reglas”™
3. El cuadrante de la orientacion a la organizacion/control representa la “efectividad

del flujo de informacion™.
4. El cuadrante de la orientacion a la organizacion/tlexibilidad representa la

“innovacion”.

Se usa un cuestionario iImpreso, como base para situar a la organizacion con respecto
de estas coordinadas, es decir, si tiene una clima de apoyo, un clima innovador, un
clima que se caracteriza por el respeto a las reglas, o un flujo de informacion efecti-
vo. Pueden verse los cuatro tipos de clima con mas detalle en la Tabla 2.3,

Flexibilidad

Clima de apoyo Clima de innovacién

Orientado a las Orientado a la

personas organizacion

Respecto a las reglas . . -
P = Flujo de la informacion

Control

Figura 2.12 Dimensiones para la clasificacion de los tpos de clima organizativo (de Cock
et al., 1984)
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Tabla 2.3 Descripeion de los cuatro tipos de clima organizativo (de Cock e al. 1984

Nombre

Caracteristicds

Principalespuntos de interés

Clima de apoyo (1)

Clima Innovador (2)

Respeto a las J'Q*glus (3)

Flujo de informacion

Orientada a las personas
Orjentada al valor

Cambio, adaptacion,
iniciativa individual,
variedad, competencia

Seguridad continuidad,
uniformidad, confirmacion
de lo existente

Planificacion, politica clara,

eficiencia

Orientado a las

Flexibilidad

Clima de apoyo
N

Cooperacion, tolerancia, apoyo,
maximizacion de la participacion
humana

Crecimiento v riesgo, estimulacion
de iniciativa, responsabilidad
individual, optimo uso de los
recursos humanos, conocimiento
de los altimos avances cientificos

Estructura, formalizacion,
centralizacion,

v standarizado

Productividad. eficiencia,
carga de trabajo, desarrollo de
pautas 1ogicas, organizacion

Clima de innovacion
4

7
7

Orientado a la

personas

organizacion

Respecte a las reglas

Control

Fiujo de la informacion

Figura 2.13 Resultado del SOCIPO puara una empresa mediana
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Los investigadores de la Universidad Catdlica de Lovaina han estandarizado el
modelo SOCIPO en una gran muestra de empresas, Las puntuaciones de los cuatro
tipos de clima para una gran empresa holandesa de business-to-business estructura-
da en filiales, son los siguientes:

*  4poyo 2
¢ innovacion 15
e respeto a las reglas 10

o efectividad del flujo de informacion 15

De este modo, se comparan los resultados de nuestra propia empresa con los de
empresas mas o menos andlogas. La Figura 2.13 muestra dicho proceso graficamen-
te. Se basa en la investigacion que llevo a cabo una asesoria sobre una gran empre-
sa holandesa de estructura divisionaria.

La importancia del método SOCIPO reside, en mi opinion, en que ofrece una
manera rapida y barata de preguntar a grandes piblicos dentro de una empresa - no
solo a la direccion - sus puntos de vista sobre ciertas cuestiones de gran importancia
para la organizacion, Es un punto de partida interesante para un proceso de cambio
interno. Al igual que ocurre con métodos similares de medicion de la cultura corpo-
rativa, no deberia darse escesiva importancia a los valores absolutos obtenidos. La
funcion principal del procedimiento es la de iniciar la negociacion, y servir de bard-
metro para registrar los cambios que estan teniendo Jugar en el clima de la empresa
durante ese tiempo. Su utilizacion periodica incrementa, en gran parte, el valor del
método. v permite conclusiones de mayor alcance con respecto de la politica de
identidad corporativa de la organizacion.

Rotterdam Organizational Identification Test (ROIT)

Cuando los empleados se identifican firmemente con la empresa, es mas ficil que
muestren, una actitud de apoyo hacia ella (Mael y Ashforth, 1992), o bien que acepten
lus premisas de la organizacion, v tomen decisiones consecuentes con los objetivos de
la misma (Litdejohn, 1989). Se supone que antecedentes como “comunicacion con el
empleado”, “prestigio organizativo percibido”, “satisfaccion con el puesto de trabajo”,
objetivos v valores”, v “cultura corporativa”, influyen en la identificacion organizativa,
Fl impacto de dichos antecedentes sobre la identificacion organizativa se mide con la
ayuda de la Hamada escala ROIT, (Van Riel, Smidts y Pruyn, 1994). Il modelo preli-
minar de la escala ROIT consiste de puntos focales, como muestra la Figura 2.14.

Fl punto focal central de la escala ROIT es fa identificacion de un empleado con
su organizacion. Basado en el concepto de identdad social (Ellemers, 1991), junto
con otras proposiciones de ki otros autores relevantes (Ashforth y Mael, 1989: Mael
v Ashforth, 1992; Cheney. 1983: Mowday, Steers, v Porter, 1979), se construyG una
escala de identificacion organizativa de quince entradas, incluyendo elementos afec-
tivos, v excluyendo comportamiento. Para determinar la intensidad individual de
identificacion con una empresa, es necesario comprobar st un individuo experimen-
ta lo siguiente:

s« sentimiento de pertenencia;
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e congruencia entre objetivos y valores:

o evaluacion positiva de pertenecia;

* necesidad de atiliacion;

¢ percepcion de beneficios de pertenecia;
e percepcion de apovo:

*  reconocimiento;

o aceptacion;

e seguridad.

Se utilizaron dichos aspectos para construir una escala que midiera, mediante
quince entradas, la “identificacion organizativa’™

El cuestionario completo del ROIT consiste en una relacion de 225 afirmaciones de
Likert donde los encuestados indican su grado de acuerdo o desacuerdo (en una esca-
la de cinco puntos). Dicho cuestionatio se divide en cuatro modualos (ver Figura 2.14).
Comienza con el modulo A, que mide la identificacion organizativa (15 entradas). En

D
Antecedentes personales
y de la organizacion
B
Pre»ttt.im en Ia Sdn:tdtu(:n Objetivos Cultura
rAnizac g1l s Lo
organizacion en el puesto y valores organizativa
percibido de trabajo
A4
A
Identificacion con la organizacion
\J
¢ . R
Comunicacion
con el empleado

)

Figura 2.14 Modclo preliminar de laescala ROV
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el modulo B, que consiste de 80 entradas, se miden los antecedentes de la identifica-
Cion organizativa (prestigio organizativo percibido, satisfaccion con el de trabajo, per-
cepcion de los objetivos v valores organizativos, medios para obtener dichos objetivos,
v cultura organizativa percibida). En el médulo C se evalGa la comunicacion con el
empleado por medio de 122 entradas, por ejemplo, la cantidad y utilidad de la infor-
macion recibica y enviada para la actuacion personal v la actuacion de la organizacion,
el clima de la comunicacion, ete. Para cada medio de comunicacion del empleado uti-
lizado por la organizacion, se mide la opinion del empleado con respecto del esfuer-
70 organizativo percibido para cada medio, la fiabilidad y exactitud de los mensajes
comunicativos del empleado, la utilidad del medio, v, por Gltimo, ¢l esfuerzo del tra-
tamiento de la informacion desde el medio. En el médulo D se mide Jos antecedentes
de informacion organizativa v personal tales como la edad, ocupacion y unidad orga-
nizativa. Los encuestados tardan de 35 a4 45 minutos en completar el cuestionario. Se
han realizado pruebas del cuestionario en varios tipos de organizacion.

Resultados de la investigacion del ROIT

El test ROIT permite que las organizaciones generen indicadores del grado en el que
los empleados se identifican con la empresa en su totalidad (IBM Internacional), o,
predominantemente, con una de las empresas con las que actdan (p. ef., IBM Fran-
cia, departamento de ventas y mérketing). Dicho de otra forma, los datos del ROIT
permiten que la direccion compare la identificacion con el conjunto de la organiza-
¢ion v con las unidades de negocio Figura 2.15).

La identificacion organizativa, en principio medida por quince entradas, se redu-
ce por andlisis factorial a tres dimensiones: orgullo ¢ implicacion, oportunidades per-
cibidas y reconocimiento, v similitud de pareceres y congruencia.

El test ROIT permite detectar los “puntos débiles” de la organizacion al crear y
evitar actitudes de apoyo hacia la organizacion, Por otra parte. ofrece datos que
hacen posible que la direccion conozea el impacto de cinco “Clusters” (varias dimen-
siones interrelacionadas) sobre la identificacion organizativa:

e impacto de la comunicacion con el empleado sobre la identificacion organizativa,
e impacto del prestigio organizativo percibido sobre la identificacion organizativa,
e impacto de la satisfaccion con el puesto de trabajo sobre la identificacion orga-
nizativa;
e impuacto de las objetivos v valores sobre la identificacion organizativa;
impacto de la cultura organizativa sobre lu identificacion organizativa.

Identificacion con fa UN

Baja Alta
Identificacion con B33 1 3
Ja organizacion Alta B 4

Figura 2.15 Identificacion a nivel de organizacién v de unidad de negocio
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Comunicacion

Audit de connicacion como ayvuda en el estitdio de la comunicacion de una
empresd

Siguiendo la tendencia de e gestion financiera, el uso de audits ¢n comunicacion ha
ido cobrando mavor importancia, Fl término “audit” derva del verbo latino audire
(oir), v a menudo se utiliza con el significado de "método de revision periodica”™  La
revision puede ser de un departamento concreto, o de una funcion.

El término “audit” estd relacionado con la palabra latina quditor. que significa
“uez”. Un audit no solo es un mero proceso descriptivo, tambien lo es de evalua-
cion. Debemos recordar que una audit de comunicacion no tiene lugar en un vacio,
sino que se utiliza como preparativo para Hevar a cabo cambios en la gestion de a
cmpresa. Sila téenica de audit se aplica con cuidado. normalmente no hay resisten-
cia, v puede conducir @ mejoras en l comunicacion vioo g la utlizacion de simbolos,

Hay varias clases de audits de comunicacion. Las mas simples recopilan inventa-
rios de los soportes existentes de comunicacion, v conducen @ una evaluacion de su
constancia e impacto. Ast mismo, existen otros metodos desde comienzos de los anos
70, Estas audils conciernen @ “la comunicacion organizativa en su totalidad” (Gold-
haber, 19860, En esta seccion daremos ana descripeion de varias eenicas compleje
-y atiles - deoaudit. Ademds. mencionaremos. brevemente. los métodos simples ¢
inventario on los campos de diseno (simbolos),

Anedits de conirnicacion

la bibliografia en lengua inglesa. los psicologos parecen mds interesados en las
¥

!
audits de comunicacion. v tenden o subsumirlos denvo de los estudios de mclima
organizativo’ (Falcione, Sussman v Herden, 198710 Las audis de comunicacion reci-
ben. ademas, una nunor atencion por parte de los autores de fos departamentos de
artes v comunicacion oral.
Dentro de los estudios del clima organizativo, es importanie ¢f wabajo de Red-

ding (19723 quien se centra en ¢l melinet ideal de comunicacion”™. Redding distingue

<
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cinco dimensiones importantes para obtener un clima ideal de comunicacion en una
organizacion. Se definen como (1) apoyo; (2) participacion en la toma de decisiones;
(3) fe, confianza, vy credibilidad; (4) franqueza; y (5) altas objetivos de desempeno
(Falcione et al., 1987). Varios autores han trabajado partiendo de la base del traba-
jo de Redding, entre ellos Roberts y O'Reilly (1973), quienes elaboraron el Cuestio-
nario de Comunicacion Organizativa (CCO). Ouro método que sigue la tradicion de
Redding, pero que, sin embargo, da mayor énfasis a la satisfaccién comunicativa, es
el Cuestionario de Satisfaccion Comunicativa (CSC), audit de comunicacion creado
por Downs y Hazen (1977).

No cabe duda que el audit de comunicacion mds conocido es el creado por la
American International Comunication Association (ICA). En un principio, llevaba el
nombre de la asociacion y era conocida como Audit ICA. Mas tarde fue adaptada por
Goldhaber y Rogers (1979), y después se la Hlamd cuestionario de Comunication
Audit Surveyt (CAS).

Por dltimo, la Bibliografia internacional dedica especial atencion al estudio inicia-
do por el gobierno finlandés dirigido a mejorar el clima comunicativo en las relaciones
de trabajo (Wiio v Helsila, 1974). Llamaron a su método de medicion, Cuestionario del
Audit de Comunicacion LTT. Con posterioridad, la version revisada fue denominada
como Cuestionario del Desarrollo de la Comunicacion Organizativa (QCD).

>ara ofrecer al lector una idea general sobre el tema que tratan los cuatro tpos
de audit v el enfoque adoptado por ellos, damos una breve descripcion de cada
uno.

Cuestionario de Comunicacion Organizeativa (CCQ)

El cuestionario elaborado por Roberts v OReilly intenta, sobre todo, establecer com-
paraciones entre las organizaciones con respecto a la comunicacion. Incluye trece
variables explicitas de comunicacion vy trece implicitas:

deseo de interaccion
direccion ascendente
direccion descendente

4. direccion lateral

5. exactitud

0. frecuencia de resumen
gestion del wrabajo

8. sobrecarga

9, satisfaccion

10, comunicacion escrita

11, comunicacion cara a card
12. comunicacion telefonica, v
13. otros canales de comunicacion.

L

Hay, ademas, otras tres variables relacionadas con la comunicacion: confianza en
el superior, influencia del superior, v aspiraciones de movilidad.
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Segln un articulo de Greenbaum, Clampitt, v Wilihnganz (1988}, los elementos
mas importantes del cuestionario se resumen en una tabla (ver Tabla 2.5).

Cuestionario de Satisfaccion Comunicativa (CSC)

En el cuestionario elaborado por Downs y Hazen (1977) se punt@an, en una escala
de diez puntos, ocho variables de satisfaccion comunicativa, seis de satisfaccion pro-
fesional, y cinco variables demogrdficas generales. Las ocho variables de satistaccion
comunicativa son las siguientes:

1. cdima comunicativo - trata la satstaccion general de la efectividad percibida en
el entorno comunicativo;

2. comunicacion supervisada - mide la satisfaccion de la comunicacion ascendente
v descendente con Jos supervisores de los encuestados;

3. integracion organizativa - mide hasta qué punto los empleados reciben infor-
macion sobre el entorno inmediato del trabajo;

4. calidad de los medios - mide hasta qué punto estan bien organizadas las reunio-
nes, si las directrices escritas son cortas y claras, y el grado de exactitud de la
comunicacion;

5. comunicacion con los comparieros de trabajo - relativo a la satisfaccion con la
comunicacion  horizontal en la organizacion;

6. informacion corporativa - trata la informacion de la organizacion como un todo;

por ejemplo, la informacion sobre la solvencia de la empresa.

fretroalimentacion personal - trata la informacion de lo que los trabajadores

necesitan saber sobre cOmo se les evala v como se valora su trabajo; v

8. comunicacion subordinada - consiste de entradas que s6lo responderan los
supervisores, incluyendo “la medida en la que los subordinados inician la comu-
nicacion ascendente” (Greenbaum er al., 1988).

Cuestionario de Encuesta de Audit Comunicativa (EAC)

La EAC, mds conocido por su anterior nombre, audit ICA, compara la situacion real
percibida vy la situacion deseada. El cuestionario trata los siguientes temas: valoracion
sobre la cantidad de informacion a recibir; valoracion sobre la cantidad de informa-
¢ion a enviar; v valoracion sobre el feedback recibido de la informacion enviada. Las
entradas incluyven: “Con respecto de la informacion que envio a mi supervisor inme-
diato, ésto es lo obtenido AHORA...", v la misma pregunta terminada en ... &sto es

2

lo que necesitaria obtener”. Se utiliza para medir la diferencia entre la situacion real

y la situacion deseada (“condicidn actual” y “condicion ideal”). Otras entradas emi-
wen valoraciones sobre la cantidad de informacion (“la cantidad de informacion que
recibo”); el espacio de tiempo en el cual se recibe (“;Hasta qué punto puede usted
decir que la informacion llega en el momento adecuado?”); el clima comunicativo
(*;Hasta qué punto diria usted que confia en sus companeros de trabajo?”); la satis-
faccion profesional; y los canales utilizados por la organizacion. Finalmente, se
cubren las variables demogrificas.
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Tabla 2.5 Resumen de los principales elementos en el Cuestionario de Comunicacion Organi-

zativa

Descripeion de fas
dimensiones y namero de
entradas en cada dimension

Entradas aclaratorias
y formato de respuesta
en und escala de 7 puntos

3 entradas)

2. Influencia
(3 entradas)

3. Movilidad
(2 entradas)

4. Deseo de interaccion
(3 entradas)

- Direccion ascendente
)

(3 entradas)

N

0. Direccion descendente
(3 entradas)

7. Direccion lateral
(3 entradas)

8. Exactitud
(3 entradas)

9. Resumen
(3 entradas)

L Gestion del vabajo
(3 entradas)

LT, Sobrecarg
(1 entrada)

12, Satisfaccion

(1 entrada)

13 - 10 Modalidades de
(4 entradasy

Hasta qué punto se siente libre de poder tratar con su
superior los problemas y diticultades que usted ticne en su
trabajo sin arriesgar su puesto, o sin que constituya una
amenaza para usted en el futuro? (de completa libertad a
muy cautelosod

En general. ;qué cree que puede hacer su superior inmediato
para que usted ascienda en la organizacion? (de mucho a
muy poco)

sQué importancia tiene para usted el ascender en esta
organizacion? (de no es importante 3 muy importante
JPlasta qué punto es importante que su compania mantengi
un frecuente contacto con otras del mismo nivel 7 (de muy
NECESATio 4 POCO NECEsUrio)

LQul porcentaje de tiempo emplea en contacto con sus
superiores mientras trabaja? (rellenar con el porcentaje
AQud porcentaje de tiempo empled en contacto con sus
subordinados mientras trabaja? (rellenar con el porcentajes
sQué porcentaje de tempo emplea en contacto con
personas que estan a su mismo nivel mientras trabaja?
(rellenar con el porcentaje)

sHasta qud punto es exacta fa informacion que recibe de
las fuentes senaladas anteriormente (supetior,
subordinados, personas a su mismo nivel)? (de muy exacta
4 inexacta)

Con qué frecuencia resume la informacion tuansmitida o
sus superiores inmediatos enfatizando aspectos importntes
v minimizando aquddios que no o son? (de siempre o
nunca)

Cudnta informacion, de lu total recibicdk en su trabajo. pasa
usted 4 su superior inmediato? (de toda a pinguna

sAlguna ver ha enido la sensacion de que recibe mids
informacion de la que usted puede utilizar eficazmente? (de
nunes 4 siempre)

DE su opinion sobre la comunicucion en general,
incluyendo la cantidad de informacion que recibe, Tos con-
FICTOS CoN oltos v con sus superiares, T exactitud de la
informacion disponible, eteétera.

De wdo ¢l dempo que usted  comunicacion emplea en
comunicaciones mientras  trabaja, jque porcentiaje de ese
tiempo utiliza en los siguientes MEtodos? escritos...... %, card
a a0 elefonico. L otros. L% rellenar con el por-
centaje).
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Cuestionaric de Encuesta Comunicativd Organizativa

El Gnico audits europeo conocido internacionalmente, es de origen finlandes. Wiio
jugd un papel importante ¢n la creacion de este audit (Wiio y Helsila, 1974). En un
principio se le denomind LTT, después OCD, y, en ocasiones, OCA.

Los cambios de nombre indican que, a lo largo del dempo, el audit de Wiio ha
sufrido varios  cambios significativos. Las doce variables de comunicacion siguientes
son importantes para la actual version del audit finlandes:

1. satisfaccion con la comunicacion global:

2. cantidad de informacion recibida desde las diferentes fuentes - ahora;

3. cantidad de informacion recibida desde las diferentes fuentes - ideal;

4. cantidad de informacion recibida sobre temas especificos del trabajo - ahora;
5. cantidad de informacion recibida sobre temas especificos del trabajo - ideal;

7
=
- =1 - = 7 =
L2 & 2.2 = 53l e - = =
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- I & 5] =28 = = s 7 et = £ =
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- o= o7 = o c v = =1 Z = junlite]
T o= = ) S = 7z 2 |23y = = = &
= v = o = - = = =
8
= E-?-': = = £
Situacion

econdmica de la
organizacion

Mercado
de trabajo

Mi propio
trabajo

Cambios en la
produccion

Formacion

Beneficios
sociales

Ventas

Aspectos concretos
de la organizacion

Figura 2.17 Comprobacion de los resubtados del audit ¢Wiio v Helsila, 1974
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6. areas de comunicacion que necesitan mejorar;

satisfaccion con el puesto de trabajo;

8. disponibilidad de sistemas de informacion infomatica por computadora;
9. distribucion del tiempo en un dia de trabajo;

10. comportamiento comunicativo general del encuestado;

11. preguntas especificas de la organizacion: y

12. pautas de basqueda de informacion.

Los investigadores finlandeses crearon una herramienta para medir el punto 12, tal y
como puede observarse en la Figura 2.17.

Tabla 2.6 Criterios de comunicacion interna (Goldhaber, 1986)

Criterios de Relativo a Estandar de
drea de acludcion la instriccion dctitacion
Contenido Proveer orientacion Dentro de fos ¢inco primeros

Direccion
Criterios

Feebock
Contenido
Tiempo

Iniciacion
Contenido
Controles
Tiempo

Iniciacion
Participacion
Condiciones de
interaccion
Tiempo

necesaria 1os nuevos empleados  dias de trabajo
~dentro del departamento
v toda la organizacion

Animar a los nuevos Breve entrevista formal una vez
empleados a senalar los por semand, durente al menos,
problemas para que las las tres primeras semanas

dificultades sean
resueltas con rapidez

Disponer que  personal Orientacion de dos semanas
cualificado | entrene Entrenamiento de sesenta dias
a los nuevos empleados en los

pormenores del rabajo. Utilizar

graficos como guia v referencia

Introducir a los Inmediatamente al incorporarse
empleados a los miembro

del piblico, y hacer lo

posible para asegurarse

que el nuevo miembro sea

socialmente aceptado por el

publico. Utlizar métodos

apropiados para cada puesto
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La informacion recogida en el audit de comunicacion sobre la calidad de la
comunicacion en una organizacion en particular, gana mayor valor si se puede pro-
bar contra criterios estandar externos.

La comparacion mds clara es la establecida con las normas para otras dreas
dentro del mismo sector comercial donde se haya puesto en funcionamiento un
audit similar . Esto puede hacerse tanto para el audit CAS como para el OCA, va
que se dispone de extensas bases de datos de los resultados de los audits en la
International Comunnication Association en Estados Unidos, v en el Institute For
Human Comunnication en Finlandia. Goldhaber (1986) ofrece otra posibilidad
interesante. Basdndose en un trabajo de Greenbaum, quien desarrollo el audit
CAS. produjo el protocolo contra el que la empresa puede probar sus propios
resultados. La Tabla 2.6 contiene los elementos basicos de los criterios para la
comunicacion interna.

Fiabilidad y validez de los audits

Son expertos externos quienes, casi siempre, levan a cabo los audits. Esto implica
que al menos habrd un enfoque sistemdtico v bien estudiado que conduzea a un
valoraciéon adecuada. En el mejor de los casos, tales valoraciones se basardn en cri-
terios rigidos. Todos los audits aqui mencionados han sido probados por distintos
autores para comprobar su fiabilidad y validez. La Tabla 2.7, tomada de la publica-
cion anteriormente mencionada de Greenbaum ¢ @l (1988), proporciona un resu-
men de las valoraciones emitidas por los audits.

Simbolismo

Hecer un inveniario de todos los simbolos

Para recopilar un inventario de los simbolos de una organizacion, pueden utilizarse
el audit de servicios v el audit de disenos grificos (Napoles, 1988). El audit de ser-
vicios es un inventario de todos los soportes de comunicacion donde podrian utili-
zarse simbolos. El audit de comunicacion grafica es un inventario de todas las apli-
caciones impresas existentes producidas por la empresa.

El audit de servicios es un inventario de los objetos que podrian ser utilizados
para enviar mensgjes visuales, por ejemplo, logotipos. slogans. etc. Los edificios, inte-
riores y equipamiento —practicamente todos los objetos que puede llevar el logotipo
de la empresa— también son importantes como medios de expresion de la identidad
de la empresa. Un camion, por ejemplo, puede producir 7.9 millones de impactos al
afo; 0, Mids O menos, sesenta por kilometro. Esto indica la importancia de la flota de
la empresa, va que el efecto visual es un medio de comunicacion y, por @anto, un
método indirecto de ventas.

Bl investigador debe estar informado sobre la ubicacion de todas las instalacio-
nes de la empresa, eniendo en cuenta a los publicos objetivos que sirve, v cadnto
espacio, color, luz, v simbolismo se utiliza en esos lugares para expresar la identidad
de la empresa.
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Tabla 2.7 Lista de evaluacion instrumental comparativa (Greenbaum er a/. 1988)

CCO CSC FAC OCA
Estructitra General
Elementos: total 35 51 134 =6
elementos de comunicacion 27 40 109 544
demogrificos - 3 12 7
elementos variables resulantes - ¢ 13 7
elementos relacionados
con ld comunicacion S - - -
elementos organizativos
conceretos - - - 8
Dimensiones 16 10 13 12
Formato de respuesta:
tlipo de escuala T puntos T puntos S puntos 5 puntos
limitacion ningun Hmitada extensi limitada
eleccion muliple.
incluvendo
demogriticos - S elementos 12 elementos 16 elem.
Administrecion
factlidad de administracion alta alta alta moderada
tacilidad de clasificacion alta alta moderada moderada
utilizacion del instrumento
en el pasado moderada moderada alta alta
normus disponibles ninguna s S| st
LXdios psicomeétricos
frabilidud global 0 94 H38 noa
entre elementos dentro
de una escala S a 33 Hha T3 O o 7O nod
elementos del ol 0,30 4 022
(s0lo para los
elementos LT
Valider
enfrentarse o la valider alia alta alta alia
discriminacion de lu
valider il alta alta nou
estabilidad del factor moderadn moderado bajo moderado
Eyvaluada por omros
myestigadores St Sl 81 81

Audit de cominicacion graficd

El Audit de cominicacion grifica produce una vision global de wedos los simbolos
visuales usados en soportes impresos. SEose desea obtener una imagen completa,
deberdn revisarse todos los soportes impresos utilizados por la empresa. Deberan

despuds comperarse para hallar consistencia e impacto.
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2.7 Conclusiones

En este capitulo hemos examinado en detalle concepto de identidad corporativa,
Aparecio, por primera vez, en el campo del diseno, vy, poco a poco, ha ido cam-
biando por medio de trabajos como el de Birkigt y Stadler, para adquirir su actual
campo de aplicacion. Por desgracia, debemos aceptar que a nivel conceptual no
existe una definicion determinada, v generalmente aceptada, de la identidad corpo-
rativa, v, por anto, tampoco existe su correspondiente instrumento de medicion.

Los instrumentos de medicion que hemos visto en la seccion 2.0 sirven para cier-
tas dreas de identidad corporativa como, por ejemplo, Ja comunicacion de ka empre-
s, el diseno. o la personalidad. Algunos son Utiles para Ja medicion de los efectos
de la identidad corporativa, por gjemplo, el test Mannheimer de IC. Sin embargo,
hasta ahora no hay ningan instrumento que mida la identidad de Ja empresa en su
totalidad. La combinacion del método de la Telarana de Bernstein v el método de
Escatada de van Rekom, es, con toda probabilidad, el planteamiento mas aceptado
por ahora para obtener una vision clara de la identidad corporativa (deseada y real)
de una organizacion.

Es probable que en un futuro veamos un importante desarrollo en esta area;
desarrollo que unird los diferentes puntos de vista para dar una Gnica definicion de
identidad corporativa, v un anico instrumento para medirla en su totalidad.
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