Unidad 13

e Un programa eficaz de identidad corporativa.
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Un programa eficaz de identidad
corporativa

En las secciones siguienles veremos varios modelos de referencia tomados de
literatura sobre publicidad y relaciones piiblicas (4.2). A esto le seguird 1na
descripcion de los diferentes modelos existentes elaborados en el contexto de un
enfoque mds holistico de la comunicacion corporativa (4.3). Tras ello, veremos
tr resumen de varios modelos de programa de identidad corporativa descritos
en la literatura internacional (4.4). Mi propio modelo se presentard (4.5) y se
desarrollard con respecto a cinco elementos esenciales del programa de politica
de identidad corporativa (4.6).

4.1 Introduccion

La primera es desarrollar iniciativas dirigidas a estrechar el gap entre la imagen dese-
ada de la empresa y su imagen real. En segundo lugar, deben establecerse los pun-
tos de partida comunes, para permitir 4 las organizaciones que desarrollen un perfil
consecuente con “la empresa tras fa marca”.  Fl tercer elemento es la organizacion
de Ta comunicacion; desarrollo ¢ implantacion de pautas para la coordinacion de
toda comunicacion interna y externa, y control y regulacion de la comunicacion en
la practica.

Aunqgue estos tres elementos estan muy relacionados unos con otros, sin duda
implican actividades diferentes, y no es posible elaborar un Gnico plan que los inclu-
ya a todos. Normalmente, una campana de imagen corporativa esta relacionada con
un plan de comunicacion corporativa. Esto significa que debe tener un enfoque sis-
tematico a largo plazo, en el que todas las actividades de comunicacion de la orga-
nizacion (tanto en sentido amplio como en sentido estricto) estén dirigidas a conse-
guir de una posicion de partida positiva (directa o indirecta) con los publicos objeti-
vo con los que la empresa mantiene una relacion de dependencia. En la practica, hay
varias listas de comprobacion, planes de accion, etcétera, que pueden ser de utilidad
para tomar decisiones correctas en tales situaciones. En la literatura especializada,
puede encontrarse material relevante en dos disciplinas basicas de comunicacion cor-
porativa: publicidad y relaciones publicas. La naturaleza aplicada de los planes de
accion dificultan Ia elaboracion de un modelo que pudiera describirse como “cienti-
fico”. Sin embargo, la literatura ofrece modelos que van mas alld de la simple lista
de posibles puntos de referencia. Tenemos como ejemplo el wabajo de Bernstein
(1980), Olins (1989), ¢ Ind (1990).

La comunicacion corporativa tiene tres responsabilidades princioales (ver pag. 22).
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Comunicacion corporativa

La mayoria de los manuales de comunicacion de madrketing contienen un modelo
implicito, segiin el cual se elabora una estructura “ideal” de publicidad y promocion.
Un enfoque “ideal” de este tipo es el descrito por Ray en su obra, Advertising and
Communication Management (1982). Lo primero que hay que hacer es determinar
las caracteristicas generales del punto o tema que se va a comunicar, Se determina-
rin los objetivos del marketing, v el presupuesto total disponible de la comunicacion,
dividido entre los diferentes elementos del mix. Podemos ver el modelo de Ray en
la Figura 4.1.
El procedimiento puede resumirse asi:

b Realizar un analisis de la situacion para establecer los puntos fuertes y débiles de
la empresa, v para identificar los objetivos, productos, precios, consumidores, y
relaciones comerciales.

2. Determinar tos objetivos de marketing.

3. Establecer el presupuesto total de comunicacion para la campana.

4. Asignar los recursos a las distintas actividades de comunicacion que formaran
parte de la campana. Las diferentes actividades serdan coordinadas.

5. Tomar decisiones especificas para poner en funcionamiento a las actividades de
comunicacion. Esto implica establecer objetivos de comunicacion, posiciona-
miento de la comunicacion, eleccion del contenido del mensaje, y los medios a
utilizar.

6. Determinacion de la forma final de los presupuestos, v la introduccion de los
procedimientos de control para su implantacion.

La literatura holandesa propone otro modelo. En la parte 7 de la serie de ocho
partes de Het Merk (“La Marca™) (1990), Franzen y Holzhauer describen, mediante un
modelo, como desarrollar una unidad ideal de publicidad. A diferencia del modelo
de Ray, basado, sobre todo, en las decisiones internas de la empresa, ¢l enfoque
adaptado por Franzen y Holzhauer estd basado en la perspectiva externa de la agen-
cia de publicidad. Podemos ver la estructuracion de su modelo en la Figura 4.2,

El modelo tiene cinco fases principales. En primer lugar, andlisis de la situacion.
En esta fase, se presta especial atencion tanto a la posicion de los competidores como
a la naturaleza del problema que da lugar al contenido de la comunicacion. En
segundo lugar, se desarrolla un claro retrato de las fuerzas y debilidades potenciales
de la fuente de la comunicacion: ;Quién es la fuente, qué ofrece, que piden, y como
se ha Hevado a cabo la comunicacion hasta ahora? En tercer lugar, se retne mas infor-
macion sobre el piiblico objetivo; se hacen las mismas preguntas que para la reco-
pilacion de informacion sobre la fuente. En cuarto lugar, se elige la estrategia de
comunicacion, es decir, se decide lo que se va 4 comunicar, a quién, a través de qué
medio, y ¢como. En quinto lugar, se calcula el efecto de a campana de publicidad.

Modelos de este tipo también se encuentran en la literatura de relaciones pabli-
cas. Un buen ejemplo es el proceso de relaciones publicas de cuatro pasos elabora-
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Programa eficaz de identidad corporativa

do por Cutlip, Center, y Broom (1994). Vemos los mismos elementos bidsicos en su
modelo (ver Figura 4.3).

Siguiendo la buena tradicion americana, los autores han formulado cuatro afir-
maciones para describir los cuatro pasos esenciales de su modelo. El paso 1 trata la
respuesta a la siguiente pregunta, *,Qué estd ocurriendo?” Esto lleva a la accion de
la funcion de “inteligencia™ del departamento de RRPP de la empresa, es decir, debe
Hevarse a cabo una investigacion para determinar la naturaleza del problema que es
el contenido de la comunicacion. El paso 2 intenta responder a la pregunta, “;Qué
debemos hacer, v por qué?” La respuesta Hevard a tomar decisiones relacionadas con
los objetivos v los ptblicos objetivo, propuestas para la aplicacién de recursos, v
seleccion de procedimientos para poner todo el plan en accion. El paso 3 implica la
implementacion de la estrategia elegida. Se resume en la pregunta, “;Como y cudn-
do lo hacemos o decimos?” Finalmente, el paso 4, espera la respuesta de la pregunta
evaluadora, “;Qué tal lo hicimos?”

Los modelos estudiados hasta este punto son representativos de la gama de
modelos que encontramos en la literatura. Son generalmente similares, y todos ellos
pueden dividirse en tres fases distintivas: preparacion, implantacion, v evaluacion.
Hay que senalar que la literatura nos ofrece mas informacion sobre la fase de pre-
paracion, mientras que la practica dedica mayor esfuerzo v dinero a la implantacion.
Existe una contradiccion similar en relacion a la fase evaluadora: también recibe
mucha atencion en la literatura. Sin embargo, en la practica, apenas se hace uso del
conocimiento disponible. Esto se explica por razones pragmaticas, como el coste de

(Co ;. Qué ocurre
(Como lo f‘Q 0
hicimos? ahora?
Analisis de la
Evaluacion situacion

Implantacion Estrategia

+Como y cuando | ¢ Qué debemos
hacemos ¥ hacer y decir,
decimos? ¥ por qué?

Figura 4.3 Proceso de relaciones pablicas en cuatro etapas (Cutlip et al., 1994)
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124 Comunicacion corporativa

la investigacion. También se atribuye, en parte, a las “demandas” de la ciencia. Van
Woerkum (1984) ha senalado que se continda haciendo la mayoria del trabajo de
evaluacion sobre papel. Mientras que esto puede tener un valor cientifico, sirve de
poco en la prictica. Desarrollaré estos aspectos en el Capitulo 5.

4.3 Modelos practicos

En la Gltima década, muchas consultorias han empezado ha ofrecer sus servicios en
el campo de la comunicacion corporativa. Entre los primeros productos que intenta-
ron vender, estaban sus propios sistemas de desarrollo e implantacion de las cam-
panas de identidad/imagen corporativa. Las grandes asesorias han puesto sus estu-
dios a disposicion de un publico mas amplio por medio de charlas y publicaciones,
lo que significa que podemos tratarlos en el presente libro.

Resumimos los elementos basicos de estos modelos practicos a continuacion. Al
elaborar un programa de comunicacidn corporativa, todos los modelos utilizan los
datos de investigacidn para establecer comparaciones entre la situacion real de la
empresa en un momento X con respecto de la identidad y la imagen, y la situacion
deseada en el momento Y. (Ver Tabla 4.1).

En casi todos los modelos pricticos, este andlisis forma la base para idear el plan
mds realista que reduzca la separacion entre la situacion real y la situacion deseada
con respecto de la identidad v la imagen. La mayoria de los modelos pricticos estu-
diados aqui, no ofrecen mds que un retrato del enfoque general adoptado por las
distintas asesorias. Sin duda, habrd que realizar los ajustes necesarios de acuerdo a
los problemas identificados dentro de cada organizacion.

4.3.1 Modelo practico 1: Thomas y Kleyn

El modelo Thomas y Kleyn comienza con la “fase de investigacion y andlisis”. Los

datos recogidos en esta fase, forman la base de un plan multifase que indica la infor-

macion necesaria, que ha de recogerse sobre los pablicos objetivo internos y exter-

nos, para formular una estrategia de comunicacidon. Los siguientes elementos son

siempre claves en la estrategia de comunicacién:

(a) ;Cudl es el problema real?

(b) ;Cudles son los objetivos a realizar?

(¢) Publicos objetivo: hay que dividirlos entre competidores y aliados en el lado de
la oferta; los consumidores de los bienes o servicios de la empresa (en ¢l lado

Tabla 4.1 De situacion real a situacion deseada

Identidad Imagen
Momento X Situaciéon real (D Situacion real (2)
Momento Y Situacion deseada (3) Situacion deseada (4)
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Programa eficaz de identidad corporativa

de la demanda); y las organizaciones que ocupan una posicion intermedia entre
las partes del lado de la demanda y las del lado de la oferta.

(d) Mensaje.

(e) Eleccion del medio de comunicacion.

(f) Establecer prioridades, es decir, elegir la forma en la que dirigirse a los publicos
objetivo.

(g) Examinar las elecciones a nivel conceptual por medio de briefings a los especia-
listas creativos (pretest)

(h) Fase creativa real tras el pretest.

(i) Ejecucion de la campana.

(j) Evaluacion de la campana.

4.3.2 Modelo practico 2: Blauw y Blank

Este modelo también enfatiza la investigacion base del programa de comunicacion
corporativa. El modelo consiste de doce fases:

Inventarios e investigacion.
Proposicion.

Identidad.

Puablicos objetivos v establecer objetivos.
Declaracion de la mision.
Posicionamiento.

Estrategia.

Tacticas.

. Planificacién del presupuesto.
10. Escenario.

11. Implantacion.

12. Evaluacion.

000 OV D o

Segin Blauw, el posicionamiento es el ntcleo de la estrategia de la imagen (1994).
Se intenta, por medio de una posicion equilibrada, crear una posicion de imagen
exclusiva y distintiva en las memorias de todos los miembros de los piblicos objeti-
vo de la empresa. En el modelo desarrollado por Blauw y Blank, se enfatiza la elec-
cion de un elemento distintivo que se incluird en el mensaje de la comunicacion cor-
porativa. Esto es menos explicito en los otros modelos practicos. El énfasis elegido
por Blauw v Blank, sin duda estd ligado a la publicidad corporativa de base, de las
fuerzas conductoras dentro de esta agencia.

4.3.3 ¢Quién hace qué?
En ambos modelos observamos una diferencia entre la fase de formulacion de la
estrategia v la fase de implantacidon. Segin Blauw, la mavoria de las consultorias de

comunicacién corpoerativa, conceden importancia a la formulacion de la estrategia,
mientras que las agencias publicitarias, que también trabajan en este campo, se la
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126 Comunicacioén corporativa

dan a la implantacién. Debido a que la implantacion exige la mavor parte del pre-
supuesto de comunicacién corporativa, las agencias publicitarias son responsables de
ese gasto. Asi mismo, esto también significa que mis consultorias podrian - v quizas
deberian - involucrarse en el proceso total de comunicacién corporativa.

4.4 Literatura internacional

La literatura internacional ha dedicado mucho espacio a la forma ideal de crear un
programa efectivo de identidad corporativa. Con pocas excepciones (p. €j., Lux,
1986; Ind, 1990 Keller, 1990), los autores tienden a hacer una lista de los aspectos
de los modelos que, en su opinién, son mis importantes, sin describir, de manera
explicita, un plan multifase. Bernstein (1980), senala la importancia de lograr “clari-
dad en casa” antes de embarcarse en una campana externa. La “rueda de la empre-
sa” (Figura 4.4) puede entonces utilizarse como ayuda para coordinar todas las acti-
vidades de comunicacion de la empresa.

| ptiblico en general

no pCI‘S(HlﬂI

Presentacion

Figura 4.4 Rueda de la empresa de Bernstein (1986)
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Programa eficaz de identidad corporativa 127

El autor americano, Garbett (1988), aboga por el uso de la misién corporativa
como punto de partida del programa de la identidad corporativa. Cree que todo out-
put comunicativo debe estar al lado de “la vision basica de la empresa”. Ind (1990)
adopta una postura similar al recalcar la inseparabilidad de la identidad v la estrate-
gia. Basa su modelo de identidad corporativa en el modelo de cinco fuerzas de Por-
ter (1985), para comprender mejor a “las fuerzas que conducen a la competencia
dentro de un sector”. Seguidamente, debe establecerse la “posicion corporativa”.
“Una empresa con una clara estrategia genérica, con toda probabilidad, actuara bien.
Una empresa que no busque una estrategia clara, tenderd a estancarse en medio, v,
por tanto, actuard mal”. Ind fue uno de los primeros autores en tener en cuenta los
problemas de la implantacion de un programa de identidad corporativa. Presta aten-
cion a la necesidad de dejar que pase un largo periodo de tiempo para un progra-
made ese tipo - “a veces tarda, literalmente, afios en completarse” - y la necesidad
de un "plan de trabajo”, y un “manual” en el que se indiquen las prioridades. Por
ultimo, debe establecerse la “propiedad” de las tareas particulares de campo.

Olins (1989), Napoles (1988), y Carter (1982), tres conocidos especialistas en
diseno corporativo, dan una gran importancia a los aspectos visuales de la identidad
corporativa. Olins da una detallada descripcion del plan multifase que utiliza para
crear una nueva identidad para una organizacién. En primer lugar, se entrevista a
figuras internas y externas para obtener una orientacion general. A estas les sigue,
primero una audit (visual), después una audit de la de comunicacion |, v una audit
del comportamiento. Una vez concluidos estos andlisis, la estructura de la identidad
serd clara, y podrd comenzarse el trabajo hacia la nueva identidad visual. Tras exa-
minar los conceptos a desarrollar, se comienza la  implantacion  del
“lanzamiento/introduccion”.

En la literatura alemana, los planes de identidad corporativa multifase los facili-
tan Lux (ver Birkigt v Stadler, 1986) v Keller (1990). Los andlisis de la situacion real
y la determinacion de la situacion deseada, son claves en ambos modelos. Keller des-
cribe cinco fases:

1. Preparacion v definicion del problema.
2. Analisis de la identidad real,

3. Diseno de una identidad deseada v sistema de direccion.
4. Produccion del concepto.
5. Evaluacion de la implantacion v la actuacion,

4.5 Planificacion de politica de identidad corporativa

Casi toda la informacion necesaria para crear un programa de identidad corporativa
se encuentra, a grandes rasgos, en los modelos tedricos que existen en las diversas
dreas especializadas de comunicacion, v en los modelos practicos de comunicacion
corporativa integrada. La Gnica desventaja de dichos modelos es que le conceden
demasiada importancia a la comunicacion en sentido estricto. Por otro lado, le pres-
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tan muy poca atencion al lado “administrativo” del programa de identidad corporati-
va, en relacion a la estrategia y la comunicacion organizativa.

A continuacién describiré mi propio modelo para un programa de identidad cor-
porativa. Este modelo estd edificado sobre los anteriormente descritos y es conse-
cuente con mi amplia concepcion de identidad corporativa, tal y como aparece en el
Capitulo 2. En mi opinion, un programa de identidad corporativa es un enfoque sis-
temdtico, a largo plazo, del total de las actividades de comunicacion de la organiza-
cion (tanto en sentido amplio como en sentido estricto). Su mela es lugrar que la
empresa dalcance una posicion de partida positiva (directa e indirecta) en relacion a
los pitblicos objetivo con quienes la empresa mantiene relaciones de dependencia, al
mejorar la familiaridad y la apreciacion de las intenciones de la organizacion.

Utilizamos aqui el término “programa de politica de identidad corporativa” (PPIC)
para indicar la estructura de un programa de identidad corporativa. El PPIC consta
de diez pasos importantes (ver Figura 4.5.)

4.5.1 Paso 1: Analisis del problema

En todos los modelos tratados de las secciones 4.2 a 4.4, tema constante era el pro-
blema de lo que deberia ser el contenido de la comunicacién. A menudo se conce-
de importancia a un problema parcial que experimenta la empresa, por ejemplo, un
punto de conflicto con una parte externa interesada, o una dificultad que causa una
disminucion de la participacion en el mercado, en una combinacién concreta pro-
ducto/mercado. Sin embargo, un programa de la IC requiere un enfoque mas holis-
tico, porque han de considerarse las formas para crear Ja identidad de la organiza-
ci6bn. En concreto, esto significa que deben identificarse las caracteristicas distintivas
de la organizacion, tal v como aparecen en su comportamiento. En otras palabras,
el “problema” al que se enfrenta el programa de identidad corporativa, es el de
encontrar las caracteristicas principales de una organizacion que parezcan ser las
mismas durante un tiempo, v distintivas en comparacion con otras organizaciones.

4.5.2 Paso 2: Determinacion de la posicion actual

La literatura académica describe varios métodos de ayuda para identificar las carac-
teristicas  distintivas de los productos, especialmente de los nuevos productos.
Muchas de estas técnicas también pueden usarse a nivel organizativo. Como ejem-
plos estan las técnicas utilizadas en la medicion de la imagen, y otros métodos basa-
dos en la percepcion vy la preferencia. Hay, ademds, métodos desarrollados especifi-
camente para su uso a nivel organizativo. Las publicaciones de la gestion de la estra-
tegia describen estas técnicas. Incluyen analisis SWOT (puntos fuertes, puntos débi-
les, oportunidades, v amenazas), analisis del sector de Porter (1985), y otras técnicas
similares, por ejemplo la de Daems v Douma (1989). También son Gtiles varios de
los analisis de la cartera de productos.

Antes de tomar la decision de embarcarse en un nuevo rumbo, vy, basandose en
una nueva situacion, es aconsejable que se tenga en cuenta el rumbo que se eligid
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| 1. Analisis del problema

!

I 2. Posicion actual i

Y

6. Analisis de Gap

3. Convertirlo

A

Y

4. Investigacion - >

r 3

a mix de IC

Y

de la imagen external

5. Andlisis del
mercado competidor

7a. Mantenimiento
de la posicion actual

7b. Ajuste de la
posicién actual

7c. Determinacion
de la nueva posicion

Y \ 4 Y
7d. Mantenimiento de 7h. Ajuste del
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!

8. Determinacién de las
consecuencias del mix de 1C

!
! !

8a. Personalidad

8¢. Comunicacion

| 8b. Comportamiento

I 8d. Simbolismo I

l 9. Cinco elementos clave

!

Implementacion
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v v y '
Evaluacion l I Evaluacién I l Evaluacion ] I Evaluacion

Figura 4.5 Programa de politica de indentidad corporativa (CIPP)
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en el pasado, por qué se eligio, y cudles son los cambios en las circunstancias que
justificarian un cambio de estrategia. Cada linea de estrategia es - o deberia ser - con-
secuencia logica de la establecer prioridades para elegir una ventaja competitiva. Las
téenicas que lograrian esto, son, normalmente Hamadas de “posicionamiento”. Ray
afirma que “Posicionamiento es la combinacion de consideraciones atractivas y com-
petitivas que pueden dar a una marca (empresa) una percepcion distintiva, o posi-
cion, en la mente del consumidor (del publico objetivo)” (Ray, 1982).

Basicamente, la tarea consiste en localizar, con la ayuda de las distintas técnicas
de posicionamiento, tres pablicos interrelacionados que contengan informacion
sobre los puntos fuertes y débiles de la organizacion, la naturaleza del mercado o
los pablicos objetivo, y los puntos débiles v fuertes del competidor, Van Min (1990)
nos lo muestra mediante diagrama (ver Figura 4.6). La informacién necesaria se
obtiene de informes existentes o mediante entrevistas a figuras clave dentro o fuera
de la organizacion.

Se analiza a los pablicos objetivo utilizando teorias y modelos tomados del
campo de conducta del consumidor. Un ejemplo lo constituye el grafico de factores
individuales y de grupo que influven en los miembros de los piblicos objetivo cuan-
do toman la decision final de comprar. Hay que senalar, que hay diferencias entre la
forma en la que los consumidores toman la decision de comprar vy la forma en la que
lo hacen las organizaciones (industriales) (ver Kotler, 1988). En la practica, podrian
utilizarse las bases de datos disponibles mundialmente, v que contienen informacion
sobre las caracteristicas generales de los pablicos objetivo en relacion a las pautas
del consumo de medios, y sus percepciones especificas y preferencias respecto a los
productos concretos.

Se puede llevar a cabo un andlisis de la organizacion utilizando una de las
muchas variantes de SWOT. o una técnica global de audit, en posible combinacién
con audits de funciones especiales. Hay varias audits disponibles para la calidad de
gestion, mdrketing, finanzas, produccion, etcétera.

Hay. asi mismo, una gran variedad de téenicas similares para el andlisis de la del
sector y/o la competencia (ver Daems v Douma, 1989).

Compradores (Pablico objetivo)

Competidores -———p Propio producto/empresa
(producto/empresa

Figura 4.6 Esquema de posicionamiento de Van Min
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4.5.3 Paso 3: Test del paso de la posicidon actual al de mix de la IC

Una vez determinada la posicion (estratégica) de una organizacion, es necesario
comprobar si se tradujeron las caracteristicas distintivas elegidas previamente de
forma consecuente, en formas explicitas de comunicacion (comportamiento), y en
formas implicitas (comunicacion y simbolismo). Esto no solo e¢s importante a nivel
organizativo, sino también a nivel de las empresas de apoyo o de las dreas funcio-
nales. Desde el punto de vista de la comunicacion, hay que prestar atencion s la
forma en la que la posicidon estratégica se traduce en perfil de comunicacion.

4.5.4 Paso 4: Determinacion de la imagen de la organizacion
entre los puablicos objetivo mas importantes

La forma en la que la empresa deseaba anteriormente presentarse a si misma, debe
contrastarse con la imagen que de ella tienen los principales accionistas y agentes
financieros. Esto implica, en primer lugar, que la empresa tenga un claro retrato de
los publicos objetivo mds importantes de los cuales depende, v sobre los cuales
desea influir, tanto por razones comerciales directas como por otras consideraciones
menos comerciales. Uno de los métodos que mas se utiliza para situar en un grifico
a estos publicos, es el conocido andlisis de los accionistas y agentes finacieros. Los
accionistas v agentes finacieros son publicos de personas que pueden estar, 0 no
estar, representados en las organizaciones, v con los que la organizacion mantiene
una relacion de interdependencia.

En segundo lugar, implica una familiaridad con las dintintas imagenes que tie-
nen los diferentes publicos objetivo de la organizacion, ademds de entender dichas
imagenes. La mayoria de las grandes organizaciones han encargado, recientemente,
varios estudios de imagen, por lo que el grado de acuerdo entre la posicion recien-
te v "la” imagen puede calcularse ampliamente con la ayuda de este material. Sin
embargo, hay muchos casos en los que esta informacion no estd disponible, o si hay
datos para manejar, no se aplican por completo a todos los publicos objetivo de la
empresa. En estas circunstancias, sigue siendo Gl intentar comprender mejor la
imagen de la organizacion entre los distintos publicos objetivo relevantes. No tiene
mucho sentido hacer cambios si no es evidente que sean necesarios, o cudles debe-
rian ser. Los métodos apropiados se tratan en el Capitulo 3.

4.5.5 Paso 5: Determinacion del mix de IC

de los competidores
A la hora de decidir si una organizacion deberfa mantener su posicion previa, hay
que lener en cuenta tanto 4 los cambios internos vy discrepancias entre identidad e
imagen, como a los cambios en el mix de 1C de los competidores. Un cambio de
estrategia por parte de uno de los competidores llevara, a la larga, a un cambio en
su enfoque de la comunicacion. Un cambio de esta clase debe observarse con sumo
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cuidado, v constituye la base para una nueva apreciacion de nuestro propio enfoque
de la 1C.

Al analizar el enfoque de la IC de los competidores, siempre se tiende a razo-
nar de fuera hacia dentro. Esto significa que, en un principio, se dirige la atencion,
sobre todo, a la informacién puablica, en la que encontramos indicaciones de cam-
bios de direccion. La informacion publica incluye articulos en publicaciones o revis-
tas profesionales, informes anuales, y otros materiales impresos para pablicos obje-
tivo financieros, anuncios, folletos, etc. Si fuentes publicas como éstas, no producen
suficiente informacion, pueden utilizarse métodos “indirectos” como, por ejemplo,
entrevistas a los representantes de una empresa, o presentando “fuentes no atribui-
bles”. Sin embargo, la gente se limita, normalmente, a las fuentes pablicas,

4.5.6 Paso 6: Analisis de gaps: ;debe conservarse
o renovarse el mix de IC?

La posicidn actual ha de determinarse v tomarse en cuenta en relacion a tres facto-
res importantes: el grado en que la posicion se traduce en mix de IC, la actitud de
los competidores, y la imagen externa. Esto permite una decision equilibrada sobre
st la posicion actual, y, por tanto, en mix de IC resultante, debe cambiar, y, de ser
asi, hasta qué punto. No cabe duda que el analisis podria llevar a la conclusion de
que no hay razones para un cambio. Sin embargo, esto no ocurrird a menudo, ya
que es probable que si hubiera razones para un cambio, el ejercicio no se hubiera
llevado a cabo en un principio.

La eleccion entre ajustar partes de la posicion o renovarla por completo -ambas
necesitarfan cambios en el mix de IC- podria hacerse segin la naturaleza de los gaps
entre los cuatro factores mencionados anteriormente (ver Figura 4.7),

No hay criterios claros para decidir si los gaps son tales que impliquen que uno
o mids deban cerrarse. Sin embargo, el andlisis muestra si existen gaps o no, v donde
se encuentran los problemas en concreto. Es, entonces, mucho mas ficil de identifi-
car las lineas a seguir para buscar una solucion,

4.5.7 Paso 7: Resultados del anilisis de gaps

El andlisis de gaps puede llevar a tes posibles resultados. En primer lugar, que todo
vaya bien v que no sea necesario tomar ningQn tipo de accidén, En segundo lugar,

Traduccidn en el mix de 1C
Posicionamiento actual Determinacion en el mix de IC
Valores de imagen

Figura 4.7 Analisis de la separacion
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que ciertas partes de el mix de IC no respondan por completo a las necesidades del
posicionamiento. En este caso, “s6lo” serd necesario llevar a cabo los ajustes en las
subdreas. El tercer resultado del analisis de la gaps, v el que tiene consecuencias de
mavyor repercusion, seria que ¢l posicionamiento estratégico, como un todo, necesi-
tara ajustarse o renovarse, lo cual, sin duda, asignaria diferentes necesidades para el
mix de IC.

4.5.8 Paso 8: Implicaciones para el mix de IC

En la Gltima de las situaciones que acabamos de describir, el posicionamiento (estra-
tégico) debe transformarse en descripcion (comunicativa). Dicha descripcion es la
traduccion comunicativa del posicionamiento (estratégico) elegido, en conceptos
atractivos para el pablico objetivo seleccionado. Esto se aplica a la comunicacion en
sentido amplio (comportamiento de la organizacion), y a la comunicacion en su sen-
tido estricto (comunicacion y simbolismo de la organizacion). Para poder aplicar de
forma amplia el perfil comunicativa a todas las dreas relevantes de la comunicacion,
es necesario localizar los llamados “puntos de partida comunes en la comunicacion”.
Esto significa identificar, a nivel abstracto, el valor, o valores, mas importantes que
pudieran traducirse en términos de RRPP o marketing, o llevarse a otras dreas de
comunicacion. Un ejemplo hipotético puede aclarar este punto. Supongamos que
una empresa ha elegido una estrategia de posicionamiento que permita al empresa-
rio mayor libertad de accion. Esta nueva posicion podria llevarse a la practica
mediante la introduccion del leasing y el factoring, que permitan al empresario qui-
tarse de en medio ciertas tareas. Este serd un cambio demostrable. El tema central de
la comunicacidn, dentro de las diversas areas de mercado, sélo se presentard de
forma consecuente si existe un claro acuerdo sobre como el término “aumento de
libertad de accion”, el cual conlleva diferentes interpretaciones, debe traducirse, de
hecho, en varias formas de comunicacion utilizadas por la empresa.

Institucional Sector A Sector B Sector C
interna externa (extranjero)
A A 7 § 7 §

Puntos de partida comunes para la comunicacion

Estrategia corporativa

Figura 4.8 Definicion de los puntos de partida comunes para toda la comunicacion de la
organizacion
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Para permitir cierto grado de libertad para la comunicacion dentro de los diver-
sos mercados, seria Gtil senalar una especie de anchura de banda (puntos de partida
comunes para la comunicacion) en la cual debe actuar la comunicacion. Esto signi-
fica expectativas especificas respecto al conocimiento deseado, la actitud (qué senti-
mientos se intenta evocar sobre ella), y el comportamiento que uno desea estimular.
Sin duda. habrd que disefar un mensaje que se ajuste a cada grupo objetivo, pero,
en el fondo, todas los mensajes deben ser los mismos. En la Figura 4.8 vemos esta
situacion para una organizacion imaginaria.

4.5.9 Paso 9: Programa de politica de identidad corporativa: cinco
elementos de la comunicacion.

Tras definir todos los puntos de partida comunes para todas las areas de la comuni-
"acion, debe elaborarse el programa de identidad corporativa. En general, los temas
que se tratan en la literatura académica, y aquéllos que tratan las publicaciones que
versan sobre la practica, son los mismos. En resumen, siempre hay un andlisis inter-
no v externo tras el cual se define la estrategia; después, en la fase de implantacién,
se define el concepto del mensaje, se eligen los medios, v se decide por la organi-
zacion general del proyecto. En la fase definitiva, todos los autores enfatizan la nece-
sidad de una evaluacion, es decir, evaluar hasta qué punto se han logrado los obje-
tivos.

Se deduce del estudio de, por ejemplo, van Woerkun (1984), que tales progra-
mas no pueden verse como planes multifase tradicionales, sino mas bien como pro-
cesos de busqueda iterativa. Van Woerkum describe lo que él denomina camino cog-
nitivo (es decir, recopilacion de conocimientos), y camino electivo (elegir), en rela-
cion a la toma de decisiones en la programacion de actividades comunicacion. Sefa-
la que el camino cognitivo proporciona entendimiento, mientras que el camino elec-
tivo, nos leva hacia la decision; en la practica, hay un continuo movimiento de un
lado a otro que nos lleva a un incremento del entendimiento v a tomar decisiones
cada vez mas concretas (ver van Woerkum, 1984).

Las observaciones de van Woerkum se refieren, en principio, a la preparacion sis-
tematica de una campana. Sin embargo, hay, por lo menos, dos diferencias esencia-
les entre un programa de identidad corporativa v un plan multifase de campana. En
primer lugar., un programa de identidad corporativa implica prestar atencion a la
comunicacion, tanto en sentido amplio como estricto. En segundo lugar, no tiene que
ver con una campana, sino con toda la comunicacion de una organizacion como
resultado de un cambio de posicionamiento. Una vez establecidos los puntos de par-
tida comunes para la comunicacién, deben construirse varios planes multifase al
mismo tiempo. Esto implica a la comunicacion interna, v a todas las formas de comu-
nicaciéon externa que utilice la organizacion.

Por razones practicas, este cuarto capitulo no trata los puntos que habria que
tener en consideracion para cada elemento del mix de comunicacion. En su lugar, se
elaboran argumentos para cada uno de los cinco elementos centrales de la comuni-
cacion, es decir, objetivos, publicos objetivo, mensaje, canales, y organizacion de la
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comunicacion. Los argumentos generales también serdn validos para los componen-
tes de dichos elementos.

El décimo y ultimo paso, se estudiara a continuacion, tras €|, presentaremos un
estudio mdas detallado de los factores que influyen en la toma de decisiones sobre los
cinco elementos centrales del programa de politica de identidad corporativa.

4,5.10 Paso 10: Evaluacion

En general, es dificil cuantificar la contribucion que la comunicacion hace en la cpm-
presion de los objetivos de una organizacion. Una de las razones mas importantes es
la falta de procedimiento estdndar para la medicion automatica. Esto no significa que
sea tarea facil determinar si se han logrado los objetivos, aunque no es algo imposi-
ble.

Cambio social y cultural

Objetivo conseguido o problema resuelto

Niumero de personas gue repiten
comportamientos deseados

Numero de personas que se comportaron de
forma deseada

Niumero de personas que cambian actitudes

Cantidad de quienes cambian de opinién

Niimero de personas que asimilan el mensaje. Aumento
del conocimiento, concienciacion, comprension

Numero de personas expuestas al mensaje - audiencia,
visién, escucha, asistencia.

Numero de personas que reciben el mensaje - alcance,
circulacién

Namero de mensajes insertados en medios - cobertura

Nimero de mensajes enviados - distribucién

Calidad de la presentacion del mensaje - estilo, formato, embalaje

Coherencia del contenido del mensaje y organizacion

Adecuacion de la informacion de fondo - inteligencia, investigacion

s

Figura 4.9 Criterios para la evaluacion de los programas de identidad corporativa en sus

diferentes etapas (Cutlip et al., 1994)
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Tanto el proceso como las evaluaciones del producto pueden adaptarse para la
medicion de una programa PPIC. Una evaluacion del proceso es la evaluacion, por
medio de procedimientos estdndar, de los procesos internos durante las fases de pre-
paracion e implantacion. Una evaluacion de producto estd dirigida a determinar si se
han logrado los objetivos de comunicacién respecto de los piblicos objetivo. Esto se
puede analizar durante el curso de los cambios en el conocimiento, la actitud, y las
intenciones en el comportamiento. Cutlip, Center, y Broom (1994) han resumido los
criterios de evaluacion para las tres fases diferentes (preparacion, implantacion, e
impacto) en un diagrama reproducido en la Figura 4.9,

4.6 Cinco elementos centrales de comunicacion
en un programa de identidad corporativa

4.6.1 Determinacion de los objetivos comunicativos

Todo el que haya tenido experiencia en gestion, incluso si “s6lo” ha sido en la geren-
cia de un equipo deportivo local, sabe lo dificil que es marcar unos objetivos. No
obstante, hay que tener claras las preferencias de la organizacion antes de marcar los
objetivos para la comunicacion. Si, desde el principio, los responsables de cominu-
cacion trabajan en la determinacion de las metas de la organizacién, podrin aconse-
jar sobre su factibilidad o, por otra parte, llevar a cabo los objetivos, en lo que a la
comunicacion se refiere. Esta es la “funcidn reflejo” de comunicacion (ver Capitulo
.

En general, el objetivo de una organizacidn es relativamente abstracto, mientras
que el objetivo de comunicacién ha de ser lo mds concreto posible. Hay una estric-
ta relacion jerdrquica entre las dos clases de objetivos. El objetivo de comunicacion
siempre deriva del objetivo de la organizacion (van den Ban, 1982).

Los objetivos comunicativos normalmente se dividen en elementos cognitivos,
afectivos, y conativos. Grunig y Hunt (1984) denominan a esto la naturaleza del efec-
to. Lo ideal seria que se produjera un efecto domind (ver Figura 4.10).

Esta division en tres partes ofrece un punto de partida, extremadamente adecua-
do, para marcar los objetivos de un programa de identidad corporativa. En la prict-
ca, sin embargo, la comprension de los objetivos de comunicacion, es mucho mas
compleja. Kotler (1988) nos da una vision de conjunto de las distintas posiciones teo-
ricas de la jerarquia de los efectos.

Existe controversia en cuanto a si las etapas tradicionales mostradas en el mode-
lo dominé, representan con exactitud a las etapas, a través de las cuales un grupo
objetivo ha de pasar antes de alcanzar la fase final. Van Raaij fue uno de los prime-
ros en sugerir, en la literatura académica, que el orden tradicional podria cambiarse;
sugirié que la actitud deberia preceder al conocimiento como punto de interés (reac-
ciones afectivas primarias) (van Raaij, 1984).

El orden de colocacion de las fases, cognitiva, afectiva, v conativa, influye enor-
memente en la forma en la que ha de elaborarse la campana de comunicacion. El
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Mensaje Conocimiento Actitud Comportamiento
dominé dominé dominé domind

Figura 4.10 Teoria del domind de los efectos de fa comunicacion (Gruning y Hunt, 1984)

“modelo de coorientacidon” elaborado por McLeod y Chaftee (1973) puede ser atil a
la hora de tomar la decision final de los objetivos comunicativos (ver Figura 4.11)
Trabajando desde el punto de vista de la organizacion, puede utilizarse el modelo
que lleve a un mayor entendimiento de las “separaciones perceptivas” entre la orga-
nizacion y los publicos objetivo.

Compresion
Definicion de la organizacion o Vision de K por parte del
del objeto K Grado de piiblico objetivo
N acuerdo g
Congruencia Exactitud Congruencia
Percepcion de la organizacion Percepcion del publico objetivo
de la visién de K por parte de la visién de K por parte de
del publico objetivo la organizacién

Figura 4.11 Modelo de co-orientacion de McLeod y Chafte (1973)
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Dicho modelo empieza con la definicion del objeto K segn es visto por la orga-
nizacion. Esto parece simple, pero, en la practica, puede ser algo muy dificil, debi-
do a las muchas percepciones internas de K. Sin embargo, una vez establecida la
vision de la organizacion, se formulan suposiciones sobre las percepciones que ten-
dran los publicos objetivo de K. Si se hace un estudio sobre el papel, los resultados
podrian ser totalmente inexactos. Para obtener mds informacion sobre las reaccio-
nes de los publicos objetivo, serfa Gtil preguntar directamente a los miembros de los
publicos lo que opinan sobre K, y como creen que la percibe la organizacion. Estos
datos nos darfan mayor conocimiento de los distintos gaps perceptivos. McLeod v
Chaffee distinguen cuatro posibles problemas: falta de congruencia, falta de exacti-
tud, falta de comprension, v falta de acuerdo sobre como definir la situacion.

La congruencia es el nivel de acuerdo sobre el grado en el que una persona
cree que €l o ella piensa lo mismo que otra sobre un objeto. La exactitud es el
grado de precision de las creencias de ambas partes. El entendimiento es el nivel
de acuerdo entre las dos percepciones. El acuerdo es el grado de identidad entre
las evaluaciones.

Los objetivos de comunicacion solo se pueden marcar si hay algin entendi-
miento de [a situacion dentro de la organizacion, v dentro de los publicos objetivo.
El modelo de coorientacion, por ejemplo, podrfa utilizarse para alcanzar dicho
entendimiento. Si el estudio indica que el problema es el de la exactitud, entonces
deberia prestarse mayor atencion a las formas de comunicacion dirigidas a incre-
mentar la comprension.

Los que reciben el mensaje no siempre estan de acuerdo con el mensa-
je ni tenen intencion de hacer algo al respecto. Simplemente recuerdan
lo que se les ha dicho. Los pablicos objetivo conocen las creencias v
evaluaciones de los otros. Sin embargo. no stempre mantienen las mis-
mas creencias v evaluaciones. (Grunig v Hunt, 1984)

Siel problema esta en el entendimiento, entonces habrd que esforzarse por ase-
gurarse de que el mensaje sea aceptado: “El pablico objetivo no solo retiene ¢l
mensaje que explica las creencias del owro. sino que acepta el mensaje como cre-
encias de la realidad”,

Por altimo, si el problema estd en que hay una separacion perceptiva entre las
evaluaciones a cada lado (acuerdo), serd necesario un cambio de actitud.

4.6.2 Seleccion de publicos objetivo

Un publico objetivo es descrito como un grupo al cual una organizacion desea trans-
mitir un objetivo. En otras palabras, debe saberse primero cudl es el objetivo antes
de decidir el pablicos objetivo. Esto significa, en efecto, que hay interaccion entre la
eleccion de objetivos v 1a eleccion del grupo objetivo.

Al elegir pablicos objetivo de comunicacion, han de realizarse dos tareas. En pri-
mer lugar, distinguir entre pablicos objetivo mads o menos importantes. Segundo,
estudiar aquellas caracteristicas de los publicos objetivo seleccionados que sean
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importantes para los fines de la comunicacion. Se puede adquirir un mayor entendi-
miento de los ptblicos objetivo mediante la investigacion de las caracteristicas socio-
econdmicas de sus miembros, su motivacion, su percepcion de las caracteristicas mas
importantes de la organizacion, su conocimiento de la empresa y su actitud hacia
ella, y algunos factores generales como el estilo de vida y las pautas de consumo de
medios.

Segmentacion basada en relaciones de dependencia

Los publicos objetivo se clasifican en primarios y secundarios, segin la fuerza de las
relaciones de dependencia de la organizacion con publicos similares. Grunig y Hunt
(1984) entienden que esto es el punto de partida de su “modelo de conexiéon”. Dicho
modelo (clasificacion del publico objetivo) se basa en el modelo de perspectiva de
dependencia de recursos de Pleffer y Salancik (1978). Se clasifica a los pablicos segin
el grado de relacion de dependencia (conexién) que la organizacion mantiene con
ellos respecto al acceso a los recursos esenciales. Esto se representa en la Figura 4.12.

Las conexiones de capacitacion son conexiones con publicos objetivo que crean
las condiciones necesarias para que la empresa actie, por ejemplo, accionistas y
agentes finacieros, promotores financieros, o instituciones que generen conocimien-
to. Las conexiones funcionales son conexiones con pablicos que tratan con el input
y output del proceso primario de la organizacion. Se dividen en piblicos objetivo
input (empleados) y pablicos objetivo output (compradores). Grunig y Hunt utilizan
el término “conexiones normativas” para referirse a las organizaciones de competi-
dores, o aliados. Bstos pueden ser competidores dentro de la misma rama, o aliados

Piblico Input
objetivo npu
Conexiones de | capacitacion Pﬁ.bli.co
/ objetivo
Piblico VREAN TON Conexiones funcionales
objetivo ORGANIZACION S
. - o . . Piblico
Conexiones normativas Conexiones | difusas objetivo
Publico
objetivo Output

Figura 4.12 Modelo de conexion Gruning v Hurt (1984)
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que comparten el mismo interés. Por Gltimo, las conexiones difusas son “conexiones
que no pueden definirse claramente, como la calidad de miembro en organizaciones
formales” (Grunig y Hunt, 1984).

Tras la identificacion, siguiendo estas lineas, de los cinco pablicos objetivo princi-
pales, deben analizarse segln el grado en el que interfieren en los objetivos de la orga-
nizacion, y, por tanto, permiten el acceso a sus recursos “salvaguardados”, los cuales
son de vital importancia para la organizacién. Desde este punto de vista, cuatro de los
cinco publicos identificados por Grunig y Hunt, no son de interés directo para la orga-
nizacion. Una de las categorias de publicos objetivo es de interés comercial directo,
son los publicos de conexidn funcional de output. Se ha escrito mucho al respecto,
especialmente en la literatura de mdrketing, con el encabezamiento “segmentacion
mercado”. En cuanto a la comunicacion corporativa, debe quedar claro que si hay que
recoger datos relevantes de fondo para las cinco clases de pablico objetivo, hay que
reunir distintas clases de informacién, para asi poder dar una respuesta adecuada a las
necesidades de cada grupo objetivo. Segin van Raaij y Verhallen (1994), deben estu-
diarse tres clases de caracteristicas de los pablicos objetivo de mirketing: general, de
dominio especifico, v de marca especifica (ver Tabla 4.2).

Para las otras cuatro categorias de pblicos objetivo descritos como publicos
objetivo de relaciones puablicas, se necesita informacion sobre tres factores: recono-
cimiento del problema, reconocimiento de las restricciones, y nivel de implicacion
(Grunig y Hunt, 1984).

Segmentacion de las conexiones funcionales de output

Desde el punto de vista del marketing, las caracteristicas de los publicos objetivo se
clasifican en tres piblicos. En primer lugar estin las caracteristicas de marca especi-
fica del pablico: éstas tienen que ver con la forma en la que el pablico objetivo uti-

Tabla 4.2 Division de piblicos objetivo de mérketing (van Raaij y Verhallen, 1994)

Objettvo Subjetivo

Lealtad a la marca (actitud)
Evaluacion

Preferencia

Intenciones de compra

Lealtad a la marca
(comportamiento)
Frecuencia de uso
Acciones

A. Marca especifica
(uso de marca)

B. Dominio
especifico
(utilizacidn de una
clase de producto)

C.General

(pautas de
comportamiento
caracteristicas

de la personalidad)

Frecuencia de uso
Substitucion
Completariedad
Comportamiento

Ingresos

Edad

Educacion

Lugar de residencia

Pautas de comportamiento

Intereses, opiniones
Percepcion

Actitud

Valor de campo especifico
Estilo de vida
Personalidad

Valores generales
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liza la marca. Un ejemplo seria la lealtad a la marca de una cerveza de malta en par-
ticular, v la frecuencia de consumo. En segundo lugar estan las caracteristicas espe-
cificas de la clase de producto. Evidentemente, éstas tienen que ver con el uso de
una cierta clase de producto, por ejemplo, el consumo de cerveza sin alcohol. Por
Gltimo, estan las caracteristicas generales del pablicos objetivo, como la educacion,
el estado civil, o el estilo de vida.

El proceso de segmentacion comienza en ¢l nivel de la clase de producto espe-
cifico. Van Raaij aboga por analizar primero las caracteristicas personales relaciona-
das con la clase de producto, en relacion a los comportamientos especificos referi-
dos a dicha clase. Esta informacién se comparard después con las caracteristicas
generales del pablico objetivo (variables socioecondmicas), las categorias principales
de la clase de producto especifico, y las caracteristicas de la marca especifica. Esto
se representd en el diagrama de la Tabla 4.2.

El analisis de Van Raaij forma la base para la segmentacion del publico objetivo.
Por otra parte, deben tenerse en cuenta algunos puntos practicos descritos, entre
otros, por Kotler (1988). Kotler sefiala cuatro factores importantes: medibilidad, sus-
tancialidad, accesibilidad y acionabilidos.

Segmentacion de las cuatro conexiones restantes

El método descrito por van Raaij v Verhallen podria aplicarse si hubiera un interés
directo en juego, o si se deseara establecer una interaccion con el publico objetivo.
Sin embargo, seria mucho menos Gtil si el interés fuera indirecto, o si la conexion se
realizara a largo plazo, en lugar de a corto plazo. Por tanto, para las conexiones no
funcionales de output, Grunig y Hunt enfatizan la importancia de dividir los pabli-
cos objetivo segin el grado de implicacion con la organizacion o con el objeto espe-
cifico que la organizacién desea comunicar. También conceden importancia a la
necesidad de prestar atencién al “reconocimiento del problema” y al “reconocimien-
to de las restricciones”. Mediante una simple division bipolar, segln sea la implica-
cion alta o baja, resultard una matriz de ocho clases de piblico objetivo (Tabla 4.3).

4.6.3 Formulacion del mensaje

“Si el mensaje es excepcional, se multiplicardn otras partes de la comunicacion de
marketing en sus consecuencias” (Ray, 1982). Esto no solo se aplica a la comunica-
cion de marketing sino también a todas las demds dreas de la comunicacion. La elec-
cion decisiva de un “concepto” para el mensaje, siempre plantea dos preguntas muy
relacionadas entre si. La primera es, “,Qué deberfa decirse?” (promesa, proposicion,
evidencia). La segunda es, “;Como deberia decirse?” (lenguaje, forma, tono, etc.) La
informacién necesaria para rellenar la formula PPT (promesa, prueba, tono) estd en
las decisiones que se tomaron al marcar los objetivos v al elegir los pablicos objeti-
vo. La transformacion de dicha informacion en un mensaje atractivo vy distintivo,
depende de la habilidad y el talento artistico de los miembros creativos del equipo
de comunicacion. Segun Geursen (1990):
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Tabla 4.3 Clasificacion de los pablicos objetivo (Grunig y Hunt, 1984)

Implicacion alta (14) Implicacién baja (IB)
Clase de com- Clase de Clase de com- Clase de
portamiento publico portamiento piblico
Comportamiento de cara IACP Activo IBCP Consciente/
al activo problema (CP):
Alto reconocimiento del
problema, bajo reconocimiento
de la restriccion
Comportamienio restrictivo (CR): IACR Consciente/ IBCR Latente/
Alto reconocimiento del activo consciente
problema, alto reconocimiento
de la restriccion
Comportamienio de rutina (CR): TACR Activo IBCR Ninguno/
Bajo reconocimiento del (reforzado) latente
problema, bajo reconocimiento
de la restriccion
Comportamiento fatalista (CF): IACF Latente IBCF Ninguno

Bajo reconocimiento del
problema, alto reconocimiento
de la restriccion

La conceptualizacion es un proceso en el que ocurren muchas cosas al
mismo tiempo. Las palabras inertes de la proposicion resucitan y se
intensifican. El lenguaje abstracto se convierte en concreto. A los ratios
se les da un envoltorio emocional. Y por dltimo, se afade una idea a la
marca o producto. El mensaje gana una tercera dimension.

Deben tenerse en cuenta cinco puntos durante el brieting dado a los creativos de

comunicacion, en una “copy plattaform™

Informacion del mercado (reducida a los puntos mds importantes).

Informacion esencial sobre los competidores, relacionada tanto a la estrategia
general como a la estrategia de comunicacion.

Una corta descripcion de las promesas centrales que se utilizardn en la campa-
na, asi como la evidencia a utilizar, preferentemente en conexién con la corrien-
te principal de la estrategia creativa a elegir.

Informacion sobre el tono a utilizar: ;Deberia usarse un mensaje emocional o
racional? (Ver Rossiter y Percy, 1987). ;Deberfa usarse un tono de competitividad,
0 estarfa fuera de tono? ;Qué limites hay sobre la formulacion de un mensaje
tirme y hacer que parezca creible?

Un conjunto inicial de prioridades para la eleccion del formato.
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Tabla 4.4 Estrategia creativa de Ray (Ray, 1982)

Beneficios Decision qué Eleccion como Expresion del test

Mercado objetivo Promesa Estilo ¢ Encaja con la estrategia
* Encaja con el segmento objetivo

Atraccion Evidencia Tono e Apropiado para el mix
de comunicacion
Compencid Forma e Palanca
¢ Simplicidad
Tono de voz Humor ¢ Especificacion
Base logica e Potencial de la comunicacién
de masas
¢ Durabilidad

Ray (1982) sugiere que después de desarrollar el concepto del mensaje, hay que
probarlo contestando a las siguientes preguntas (ver Tabla 4.4):

¢Es consecuente con la estrategia corporativa?

:Se ajusta a la naturaleza del publico objetivo?

¢Encaja en la politica global de comunicacion?

JTiene la idea un “efecto de palanca” (*efecto multiplicador”)?

¢Es demasiado complicado el concepto?

¢:Es el concepto suficientemente distintivo?

;Podria utilizarse el concepto en las diferentes formas de comunicacion
de masas?

Hay peligro de que sea ridiculizado por los competidores?

¢ ;Durard lo suficiente?

s & & & & 3 o

.

4.6.4 Seleccion de medios y planificacion

Las elecciones tomadas respecto al objetivo, el puiblico objetivo, el concepto del
mensaje, v los medios, o medios, estin entrelazadas de modo inextricable.

La eleccion del medio es, por lo menos, tan importante como sefalar las priori-
dades en otras dreas del programa de IC. Puede que el slogan de McLuhan “El medio
es el mensaje” esté pasado de moda, pero permanece como una espléndida exage-
racion de un problema que, a menudo, se infravalora, y que es la eleccion del mix
de medios mas apropiado. Un ejemplo de la importancia de la estrategia de medios
lo constituye el hecho de gque un 90 por cien del presupuesto total de comunicacion
(con la excepcion de las cifras de ventas personales) se dedica al uso de toda clase
de medios.

Un factor crucial en la eleccion del medio, es el hecho de que “el medio, o los
medios, seleccionados deben ser capaces de transmitir el contenido creativo de la
campana de forma que satisfaga los objetivos de comunicacion” (Rossiter y Percy,
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1987). Segun la fase que haya alcanzado ahora el producto (o la organizacion, o el
diseno organizativo), puede aprenderse algo del planteamiento del ciclo de vida de
dicho producto, tal y como lo fomentaron Rogers y Shoemaker en el campo de la
comunicacion en los anos 70. A grandes rasgos, esto significa que, inicialmente, una
campana en medios de comunicacion ha de crear “conocimiento”.  Después, se
adaptard en toda la comunicacion interpersonal, con diferentes énfasis para las dife-
rentes categorias de adopcidén. El objetivo es convencer, es decir, efectuar cambios
en la actitud y/o el comportamiento.

En general, se eligen los medios conforme a cuatro criterios: presupuesto, alcan-
ce, frecuencia de exposicion, y continuidad. Rossiter y Percy (1987) los representan
mediante su “globo de medios” (Figura 4.13).

Si el globo estd cerrado (representando un presupuesto fijo para
medios), el gerente no puede ensanchar una esfera sin estrechar, por lo
menos, una de las otras dos. Sin embargo, si el gerente permite que el
globo se infle, para alcanzar la medida necesaria (representando un pre-
supuesto abierto para medios), entonces las tres esferas se ensanchardn,
dando como resultado un plan més comprensible. (Rossiter y Percy,
1987)

Se puede aumentar el uso de los modelos computerizados para el desarrollo de
la estrategia de medios. Como ejemplos tenemos a MEDICA (Little y Lodish, 1966), v
a ADMOND (Lancaster y Katz, 1989). La desventaja del uso de estos modelos es que
fueron disenados, especialmente, para la publicidad, y, por tanto, se adaptan mas
facilmente a las necesidades de ese sector. Son apropiados, sobre 1odo, para tomar
decisiones sobre los medios de comunicacion en una campana de publicidad.

Minekus (1989) ha senalado otro problema que surge en relacion a la eleccion
del medio de comunicacion mas Optimo:

La tarea mas dificil es la de establecer qué combinacion de medios dara
como resultado el mayor retorno sinérgico en un caso en particular:
Cudndo es 1 + 1 + 1 igual a 2,7, y cudndo es igual a 3,37 ,;Cuindo es
mejor solucion, publicidad + RRPP + midrketing directo, y cudndo es
miérketing directo + patrocinio + situacion del producto? Tal vez ahora
podamos contestar a estas preguntas de manera intuitiva, pero, sin duda,
no podemos hacerlo de forma cientifica. Sencillamente, hay muy poco
conocimiento sistematico sobre los efectos de la comunicacion, incluso
sobre los efectos de un dnico objetivo en un Gnico medio, y, mucho
menos, el efecto sinérgico de los medios entre si.

Rinnooy Kan v Knapp (1988) sugieren, en su obra Marketing Communication,
que el problema se resolveria al evaluar los medios disponibles segin un determi-
nado numero de factores, y, después, decidiendo hasta qué punto se complementan
O compensan, unos a otros, los puntos débiles v fuertes, para obtener un mix sinér-
gico. Naturalmente, esta evaluacion debera llevarse a cabo periodicamnete, con refe-
rencia al pablico objetivo v las objetivos.
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Minekus facilita la siguiente lista, de doce criterios, para evaluar los medios en
casos concretos. Incluyen, como deberia esperarse, los conceptos centrales de la pla-
nificacién clasica de medios. Ademds, se incluye el término, Umfeld (“campo circun-
dante” o entorno de los medios): hace referencia a los articulos de prensa, progra-
mas, u otras formas de expresion, que se perciben casi al mismo tiempo que una
expresion de comunicacion dada (Knecht y Stoelinga, 1988). Seguramente, esta lista
no es exhaustiva, y puede que cada criterio no se ajuste a un problema concreto.
Parece ser util, en la practica, para hacer evaluaciones mediante una escala de cinco
puntos (p. ej. de *muy apropiado” a “nada apropiado”).

Alcance (niimero de individuos del
puiblico objetivo expuestos a la
publicidad en un ciclo de compra)

Presupuesto

Frecuencia (niimero de Continuidad (distribucion de

exposiciones por individuo Ia exposicion a lo largo de
del ptiblico objetivo en un ciclos sucesivos de compra
ciclo de compra) para un miembro promedio

del pitblico objetivo durante
el periodo de planificacion-
habitualmente un ano)

Figura 4.13 Globo de Medios (Rossiter y Percy, 1987)
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Capacidad para la comunicacion emaocional.
Capacidad para la comunicacion cognitiva.
Actividad conativa.

Bilateralismo.

Coercion/probabilidad de confrontacion.
Control del tiempo/lugar/frecuencia.
Alcance/selectividad.

Umfeld/entorno a el medio.

9. Grado de control.

10. Factor sorpresa.

11. Paso interno/externo.

12. Abierto/cerrado.

o

OV R

x

4.6.5 Organizacion de la comunicacion

Tal y como se dijo en la seccion 4.1, la organizacion de la comunicacion consiste en
establecer los puntos de partida para coordinar el output de toda la comunicacion
interna y externa, y para controlar y dirigir actuaciones en el campo de la comuni-
cacion.

Este asunto se estudiard en profundidad en el Capitulo S.

4.7 Conclusiones

En este capitulo se han intentado clarificar los temas mds importantes para la for-
mulacion de un programa de politica de identidad corporativa. La literatura parece
demostrar que las disciplinas que, hasta muy recientemente, se centraban en estudios
dentro de sus propios limites, de hecho muestran una considerable similitud en su
enfoque, y proponen prodecimientos normativos similares. El mérito es de los exper-
10s en comurnicacion corporativa, ya que han tendido un puente sobre los gaps tra-
dicionales entre, por ejemplo, las relaciones publicas v la comunicacion de marke-
ting. Trabajando desde la postura de que el esfuerzo total de comunicacion debe ser
adl a la estrategia de comunicacion, cuya importancia es primordial, encontraron
natural unir las dos disciplinas. Sin embargo, esto no significa, que la puesta en pric-
tica de este enfoque ideal, sea tarea facil.

Opino que, detrds del gap entre los modelos para los planes de una politica de
identidad corporativa v la realidad de la practica de la comunicacion corporativa dia-
ria, se encuentran los siguientes problemas. En primer lugar, no hay suficientes herra-
mientas practicas para alinear las actividades de los diversos especialistas en comu-
nicacion interna y externa. Los “modelos de planificacion”, que parecen estar ahora
disponibles desde hace algin tiempo (van Woerkum, 1984; van Riel, 1986), deben
aumentarse para proporcionar “sistemas de planificacién de la comunicacion inte-
gral” (van Riel y van Dijk, 1991).
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En segundo lugar, los métodos carecen de una alienacion de la comunicacion en
sentido estricto (expresiones producidas dentro de las modalidades de la comunica-
¢ién), y comunicacion en sentido amplio (el comportamiento de la empresa).

Un tercer problema es el estado fragmentado del conocimiento sobre los pasos
implicados en el cambio de los elementos de la “personalidad” y el “comportamien-
to” en el mix de IC. Bl especialista en comunicacion corporativa llega a una “tierra
de nadie” entre su drea original de experiencia en comunicacion y el amplio campo
de Ja gestion estratégica, la organizacion, v el marketing. Habrd que dedicar mucho
esfuerzo en el futuro para unificar ¢l contenido de estas tres disciplinas, y desarro-
llar una experiencia combinada de todos los elementos del mix de la comunicacion.
La aceptacion, cada vez mayor, de comunicacion corporativa como disciplina, y el
creciente entusiasmo de un enfoque holistico para la identidad corporativa, nos Heva
a anticipar progresos en este campo.
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