Unidad 15

eQOrganizacion de la comunicacion.
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Organizacion de la
comunicacion corporativa

Uste capitulo trata cuatro temas intervelacionados, claves para la organizacion
de la comunicacion corporativa.  El primero es la situacion de la funcion de
comunicacion (lareds, departamentos de comunicacion, posicion jerdrguica
dentro de le organizacion, etc.) Fl segundo es la organizacion del proceso de
comunicacion (planificacion de todas las formas de comunicacion, integracion
de la comunicacion en el ciclo comercial, elc.) El tevcero es la coordinacion de
lus funciones y los procedimientos relacionados con todas las actividades de
comunicacion. Por iiltimo, el capitulo examina la creacion de faciores criticos
de éxito para lograr una ovganizacion de la conuinicacion efectiva y eficiente.

5.1 Introduccién

La mayoria de las definiciones de comunicacion corporativa comienzan con la bis-
queda de la sinergia como la cuestion mids importante que afecta a la forma en la
que las organizaciones despliegan la comunicacion como herramienta de direccion.
Blauw habla del “enfoque integrado dirigido a todas las expresiones™ (Blauw, 1994),
mi propia descripeion de comunicacion corporativa enfatiza la necesidad de “armo-
nizacion de todas las formas de comunicacion internas y externas” (van Riel, 1990).

En este contexto, es evidente que hay una creciente necesidad de conocimiento
sobre como dar forma a la busqueda de la coordinacion e integracion en la comu-
nicacion. Bsto significa una mejor comprension de los procedimientos de toma de
decision eficientes y cfectivos, v estructuras organizativas relacionadas, para lograr
establecer conexiones entre la estrategia organizativa, v la estructura ¢ implantacion
de la estrategia de comunicacion global.

Hasta ahora, la “organizacion de la comunicacion™ era un tema que habia recibi-
do poca atencion en la literatura. Las pocas publicaciones dedicadas a la materia, tra-
taban, en su mayorfa, sobre la organizacion de las campanas de comunicacion. Ejem-
plo de ello son los muchos modelos de planificacion, planes operativos, listas de
comprobacion, eteétera, que ya hemos visto en el Capitulo 4. El conocimiento aca-
démico en este drea es muy limitado si o comparamos con los estudios tedricos en
el campo de la imagen corporativa y la identidad corporativa, aunque hay excepcio-
nes (Grunig, 1989, Adema, van Riel, y Wierenga, 1993; y van Riel, 1994).

El resultado de estos estudios y debates con los especialistas activos, es un cono-
cimiento mas profundo de los problemas especificos que presenta la organizacion de
la comunicacion, v las posibles lineas que pueden Hevar a soluciones.
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La organizacion de la comunicacion tiene afinidades con la formulacion de
teorias sobre fa direccion estratégica (van den Bosch, 1989), v sobre la ciencia
organizativa. La literatura sobre la direccion estratégica establece una conexion ini-
cial con fa literatura sobre la planificacion; también con la “teoria de la implanta-
cion” (ver, p.¢j, a Cozinsen y Vrakking, 1986) ¢n ¢l campo de la ciencia organi-
zativ,

En la priactica, estd habiendo progresos interesantes, que podrian, servir como
cjemplos a otras empresas. También podrian ser una fuente de inspiracion para la
investigacion cientifica en anos venideros, Veremos mis tarde, en este capitulo, una
descripcion sobre las 1éenicas de coordinacion aplicadas por varias empresas. Otros
desarrollos pricticos, también de gran interés, incluyen los conocidos manuales de
estilo corporativo, y el uso, mis reciente, de bases de datos para publicar informa-
cion de prensa. Estas bases de datos contienen unas nociones generales sobre la
posicion de la organizacion segan unas cuantas preguntas de interés actual, ademis
de datos sobre a quién se ha dado esta informacion y en qué detalle, y qué publi-
caciones texternas) han resuftado de ello.

Como tema, fa organizacion de la comunicacion consiste de cuatro materias inte-
rrelacionadas. La primera es la localizacion de la funcion de comunicacion dentro de
las organizaciones, cs decir, jeudles son las tareas que propiamente pertenecen a la
comunicacion? y, jque estructuras organizativas o departamentos deberian crearse
para implantarlas? - La segunda es la organizacion del proceso de comunicacion, es
decir, la planificacion de todas las formas de comunicacion internas y externas, utili-
zadas por la organizacion. La tercera es la coordinacion de la funcion y el proceso
de todas fas actividades de comunicacion de una empresa. Lo cuarta es fa creacion
de factores criticos de ¢xito pari una organizacion efectiva y eficiente, tanto la fun-
¢ion como del proceso de comunicacion.

5.2 Organizacion de Ia funcion de comunicacion

En una organizacion, todo el mundo se dedica a la comunicacion. Por razones
pragmaticas, normalmente se toman las decisiones al principio de la existencia de
L organizacion, para atracr a profesiondles que se especializaran en una tarea con-
creta de fa comunicacion. Tal y como vimos en el Capitulo 1, hay, a grandes ras-
gos, tres cluses principales de comunicacion: comunicacion de direccion, varias
formas de comunicacion organizativa (normalmente actian bajo la “bandera™ de
las relaciones pablicas), v comunicucion de mirketing. Las muchas formas de
COMUNICACion organizativa se colocan en ol esquen organizativo de diferentes
formas. La Figura 1.1 (pag. 4) nos puede dur una idea. Sin embargo, en la mayo-
ria de as organizaciones aan se reserva una posicion dominante - y con toda
razon - a las relaciones pablicas. Por tanto, este capitulo comenzard con la situa-
cion en la que un departamento central operativo de RRPP, desarrolla fa funcion
de comunicacion.
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A esto le seguird un debate sobre otra funcion de comunicacion “tradicional”, la
comunicacion de mirketing. La seccion siguiente tratard las “nuevas” formas de
comunicacion, y como podrian incorporarse en otras dreas de direccion funcional
(sin ser de marketing), dentro de la estructura de organizacion.

5.2.1 RRPP y comunicacion de marketing: esquema
de la organizacion

Las relaciones piblicas se incorporan al esquema de la organizacion de diferentes
maneras. Naturalmente, la posicion de este departamento dentro de la organizacion,
depende del peso de las tareas que se le asignen. De Roode (19806) identifica cinco
tareas principales:

Determinar la posicion de la organizacion en la sociedad.

Formular y establecer una politica de RRPP.

Seleccionar v desarrollar una estrategia de RRPP.

Construir e implementar un programa de RRPP interno y externo (presentacion
externa de la organizacion, establecer v supervisar los canales v medios, repre-
sentacion personal, patrocinio, etc.)

Evaluar las actividades de RRPP.

N I

TL:\\

S

En la practica, las relaciones ptblicas abarcan una gran variedad de tareas, v, por
tanto, de formas organizativas. Sin embargo, parece que generalmente se acepta que
las relaciones publicas sea una funcidn del personal. En Ja literatura de gestion, una
funcion del personal es una funcion en la que el gerente no tiene poder ejecutivo
directo sobre el proceso primario, ni es responsabilidad de €1, pero, sin embargo, rea-
liza un papel de consejero basado en la experiencia especifica de todos los departa-
mentos dentro de la organizacion.

En las organizaciones en las que se considera a las relaciones publicas s6lo como
output de comunicacion, la funcion se convierte en algo rutinario v elevadamente
estructurado. Los que trabajan en ella, lo hacen, sobre todo, como téenicos en comu-
nicacion en este marco, y tratan  “decisiones programadas” como la publicacion de
resimenes de noticias semanales, y ediciones mensuales de un boletin informativo
para los empleados. Cuando las relaciones pablicas actan en la esfera de las deci-
stones programadas, se las ve como parte de la rutina organizativa v gastos genera-
les. Por otra parte, cuando participan en decisiones “no programadas”, juegan un
papel importante para alcanzar las metas de la organizacion v contribuyen a la base
de la comunicacion (Cutlip, Center, vy Broom, 1994).

La comunicacion de mdrketing es una parte integrante del drea de gestion fun-
cional de marketing. Como en las relaciones publicas, la posicion ideal en el esque-
ma organizativo depende de la naturaleza v alcance de las tareas que se supone debe
desempenar el departamento. Ademas de formular v asegurar la politica de comuni-
cacion de marketing, v desarrollar e implantar la estrategia de comunicacion de mar-
keting, el departamento debe evaluar los efectos de la comunicacion de marketing.
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Segun Kotler (1988), el director de comunicacion, trata los medios de comunicacion
v promocion, v se especializa en “el desarrollo de mensajes, medios, y publicity.”

No existe una forma ideal de organizar la funcion (de comunicacion) de marke-
ing. Segin Verhage y Cunningham (1989), hay cuatro tipos de organizaciones de
marketing. Dentro de estos cuatro tipos, la comunicacion de marketing aparece, bien
como especializacion separada, bien como parte integrante del conjunto total de tare-
as del director de mdrketing. A continuacion detallamos Jos cuatro tipos de formas
de organizacion de la funcién de mirketing:

1. La organizacion funcional Es la estructura mas simple, a menudo la utilizan las
empresas mas jovenes. Dentro del departamento hay especialistas funcionales,
responsables de la planificacion de la produccién, publicidad, ventas, etc. Debi-
do a que nadie tiene responsabilidad exclusiva de un producto o un mercado,
esta estructura no induce a la coordinacion.

2. La organizacion orientada al mercado La empresa agrupa a su departamento de
mirketing segin los de mercados en los que estd activa, o segin los clientes
industriales que justifican una gran proporcion de las ventas. Especialistas en sub-
disciplinas apoyan al director de marketing, quien debe atender las necesidades
especificas de los clientes.

3. La organizacion orientada al producto En esta estructura, una persona e€s res-
ponsable de todas las actividades relacionadas con la estrategia de mdarketing,
para un producto en particular. Mientras que el product manager tiene la res-
ponsabilidad del éxito del producto, carece de linea de autoridad necesaria para
tomar decisiones bdsicas para dicho éxito.

4. La organizacion matricial De hecho, ésta es una combinacion de las tres formas
de organizacion descritas anteriormente. En este caso, la empresa primero divi-
de su departamento de mirketing segln los mercados especificos a los que desea
servir. Cada mercado tiene su propio responsable, cuya tarea es la de planificar
y coordinar las actividades de marketing para su propia divisiéon del mercado.
Utilizando esta division como base, la empresa procede a aplicar el sistema tra-
dicional de product manager. Como resultado, el especialista funcional, no solo
informa al responsable de ese mercado, sino también al brand manager o al
director de marketing. La ventaja de una organizacion matricial, es que puede
prestarse la misma atencion a las divisiones de los productos que a las del mer-
cado. La desventaja es el elevado coste de la estructura, debido a la necesidad
de un gran nimero de especialistas. También significa que hay muchas cone-
xiones en la cadena de toma de decisiones.

5.2.2 Comunicacion en otras areas de gestion funcional

La comunicacion va no esta restringida a la comunicacion de RP y/o de marketing.
Hay una creciente concienciacion de la importancia de fa comunicacion por parte de
otras areas de gestion funcional. En la direccidon de recursos humanos se utiliza la
comunicacion como una de las herramientas para reclutar y retener personal valio-
so. Ademas de la comunicacion con el mercado de trabajo, la direccion de recursos
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humanos también trabaja con los programas de motivacion interna, dirigidos a
aumentar la calidad del proceso de trabajo primario. La gestion financiera trata la
comunicacion dirigida a obtener, retener, y, a veces, disponer de fondos vitales para
la supervivencia de la empresa. Ademas de las relaciones externas con el inversor, ¢l
director financiero también utiliza la comunicacion para objetivos internos, como el
fomento del input (inmediato) de datos correctos para los fines de control interno, o
promocion del autocontrol financiero. El campo de la direccion de produccion utili-
za la comunicacion para mejorar los contactos con los proveedores, y para el “bench
working” con los coproductores. Dentro de su propia organizacion, los directores de
produccion también participan en los programas de calidad y, mds recientemente, en
la comunicacion medio ambiental.

La amplia aceptacion del valor de la comunicacion como instrumento dentro de
todas las dreas de gestion funcional, implica que el director financiero, el director de
RRHH, v otros, deben aceptar toda responsabilidad en la funcion de comunicacion.
Sin embargo, no implica una completa descentralizacion de la funcion de comunica-
cion a las distintas partes de la empresa. Casi siempre hay un departamento de RRPP
a nivel organizativo, que pueda apoyar a otras unidades de comunicacion.

Ademas de esto, dicha vision del papel de la comunicacion, tiene tres implicacio-
nes. Primero, implica una consciente inclusion del uso profesional de la comunicacion
entre las herramientas de los directores de drea funcional. El director de drea no tiene
por qué ser especialista en comunicacion, pero st que necesita tener suficientes cono-
cimientos sobre fa comunicacion como herramienta, para ser capaz de dirigir y acon-
sejar a aquéllos afectados por su uso, tanto dentro como fuera de la empresa. Segun-
do, una politica de comunicacion global, o corporativa, ha de llevarse a cabo a nivel
central, es decir, a nivel de la direccion de la empresa, para poder coordinar las acti-
vidades de fa comunicacion de las diferentes areas. FI tercer factor esta relacionado:
tiene que ver con la concienciacion de las consecuencias del input de la comunicacion
“individual” de cada uno para la politica “global™ de comunicacion.

5.3 Organizacion del proceso de comunicacion

5.3.1 El modelo IPO

La organizacion del proceso de comunicacion se describe como la planificacion de
todas las formas de comunicacion interna y externa que utiliza la organizacion. Segan
la terminologia de sistera, el proceso de comunicacion se divide en tres fases
secuenciales: la fase input, la fase de produccion, y la fase otput. La fase input trata
la preparacion de las actividades comunicacion (andlisis y estrategia); la fase de pro-
duccion trata la ejecucion de los planes adoptados (loma de decision ¢ implanta-
cion); la fase output trata las expresiones finales de todas las formas de comunica-
cion, y sus efectos sobre los pablicos objetivo.

Este proceso se representa mediante ¢l modelo PO (input, produccion, y out-
put) (ver Figura 5.1).
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Input Produccion Output
Analisis Toma de [mplantacis Expresiones Efectos
. .. mplantacion Lo .
v estrategia decisiones plantacior comunicativas  realizados
Organizativa Comunicacion
Mirketing Comunicacion
Protocolo(s) Protocolo(s) Protocolo(s) Protocolo(s)
estandar estiandar estandar estandar

Figura 5.1 Modelo PO

Por razones practicas, distinguimos solo entre fa comunicacion organizativa y la
de mirketing.

Cada fuse del modelo PO se caracteriza por factores controlables v no controla-
bles. Este equilibrio varia, considerablemente, entre las fases. BEn general, las activi-
dades de la fase de analisis y formacion estratégica, tienden a ser controlables, mien
tras que el nivel de control decrece en lus fases siguientes. Bs el resultado de con
tradicciones internas dentro de la empresa, y de factores externos.

Las organizaciones parecen depender mucho de Ta calidad del trabajo de sus
agentes externos (publicistas/asesores), aunque el curso de su mayor dependencia
esti en el pablico “obstinado™ (The Obstinate Audience, Bauer, 1964), quicn no es,
en absoluto, faci de influir.

El proceso de comunicacion podria ser mas controlable si hubiera una demanda
no ambigua, para un enfoque videal”, en cada fase del modelo IPO. Para la fase input
del modelo PO, disponemos de muchos de los “protocolos normativos”™,  que indi-
can la mejor forma de trabajo para adquirie un resultado optimo: por cjemplo, las
muchas variantes de los planes multictapa para formular [ estrategia de comunica-
cion de la empresa. Los protocolos para la fase output, normalmente vienen implici
tos (ver Capitulo 4). Tradicionalmente, se distinguen tres formas de medicion de los
efectos de a comunicacion. En Ja mayoria de los casos, la comunicacion efectiva es
sinonimo de éxito en el cambio del conocimiento, actitudes. ¢ intenciones de com
portamicnto del pablico objetivo. En otros casos, la comunicacion solo es efectiva si
se puede demostrar que esta relacionada con un awmento on las ventas. Por Gltimo,
ol exito (no la etectividad) se mide segtin criterios creativos (premios profesionales).
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W

Al contrario que en las fases input, v output, la fase de produccion casi siempre
carece de protocolos normativos. Esta fase se compone de actividades complejas.
Busca un enfoque de “resultado ideal” para la implantacion de la estrategia de comu-
nicacion, ideada por la fase input. Esto incluye la ejecucion de la estrategia creativa,
la eleccion de mensaje v medio, el nivel de integracion de los medios de comunica-
cion utilizados, y, por dltimo, el proceso de toma de decision en el que todos los
interesados estudian la coordinacion de la politica de comunicacion en todas sus
manifestaciones. Adema, van Riel, y Wierenga (1993), han presentado, recientemen-
te, un estudio en el que identifican un protocolo para cada uno de los puntos cen-
trales de las wes fases de TPO definidas arriba (ver Recuadros 5.1,5.2,5.3).

5.3.2 De la planificacion de la campana a la planificacion global

Durante algin tiempo, el interés se ha centrado en la coordinacion, a largo plazo,
de las campanas (proyectos) de comunicacion de RRPP v de mdrketing. Gradual-
mente, surge un procedimiento operativo estindar a nivel de campana en particu-
lar. Se basa en el modelo bdsico de suministro de informacion de van Gent (1973).
Dicho modelo deriva de una teorfa de cambio planificada (ver, p. ¢j. Bennis, Benne,
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Chin, y Corey, 1970). v muestra el orden ideal que deberian seguir las diferentes
fases de suministro de informacion. Para cada fase, van Gent formula un ntmero de
criterios que debe reunir el proceso (van Gent, 1973). Dichos criterios son: diag-
nostico, formulacion de objetivos, formulacion de la estrategia, implantacion, v eva-
luacion. Tras la publicacion de Van Gent, varios autores, tanto en el mundo acadé-
mico como en el profesional, desarrollaron mas en profundidad las premisas basi-
cas de dicho modelo.

Ademas de los modelos relacionados con el suministro de informacion, encon-
tramos otros en los campos de la comunicacion de RRPP y de mirketing. Como sefa-
lamos anteriormente, todos los modelos se basan, pricticamente, en el mismo enfo-

454



Organizacion de la comunicacién corporativa

que. En la literatura actual, se aprecia un especial énfasis en la planificacion de la
campana. Apenas se da importancia a las formas en las que planificar, a un tiempo,
arias campanas, v, mucho menos, a la planificacion simultdnea de todas las activi-
dades de comunicacion de la organizacion.

La Figura 5.2 muestra un intento de enfoque efectivo de la planificacion global
de todas las actividades de comunicacion de una empresa.

La Figura 5.2 senala la ruta ideal a seguir por el procedimiento de planificacion,
a través de varios procesos de comunicacion de la empresa. El modelo comienza con
la recogida de informacion desde el ambiente externo, para después clasificarla
segin su relevancia. Tras el examen del entorno (1) obtenemos un informe que
forma una de las bases para la planificacion estratégica corporativa, en el que se for-
mula la estrategia de comunicacion organizativa. La planificacion de la estrategia cor-
porativa (estrategia organizativa (2)) también se determina por el input de los planes
estratégicos (3) de los cinco campos de gestion funcional (mdrketing, produccion,
direccion de recursos humanos, finanzas, y organizacion e informaciéon). Cada uno
de estos campos formula sus demandas a la estrategia de comunicacion. El plan de
estrategia corporativa, se traduce en planes para las cinco dreas de gestion funcional,
y forma la base para el plan de comunicacion de la organizacion (4).

Los planes (operativos) de las cinco dreas de gestion funcional también tienen
consecuencias para la comunicacion, que se muestran en planes de comunicacion
individuales (5). Para evitar una imagen fragmentada, e incluso contradictoria, de la
organizacion como resultado del plan de comunicacion global (4) y los planes indi-
viduales de comunicacion de las dreas de gestion funcional (3), deben coordinarse
los planes de forma interna, es decir, dentro de las areas de gestion funcional y den-
ro del departamento responsable de comunicacion de la organizacion. Esto puede
Hevarse a cabo por medio de los PPC, o puntos de partida comunes, de la comuni-
cacion (6). Se usan los PPC para indicar cudles son los valores centrales que pue-
den usarse como base para una traduccion clara y consecuente de todas las formas
de comunicacion utitizadas por la empresa. Sin duda, los PPC derivan directamente
de la estrategia de comunicacidon de la organizacion, y de las estrategias de las cinco
areas de gestion funcional. Tras pasar al papel los planes propuestos, y testarlos con
los PPC (voluntariamente o no) de todos las dreas de gestion funcional, v de aqué-
Hos responsables de comunicacion de la organizacion, un comité de coordinacion
habrd de cotejarlos (7). Basindose en la estrategia organizativa (2), los PPC, y el pre-
supuesto disponible, deben establecerse las prioridades (8) para los planes de comu-
nicacion propuestos. En la asignacion presupuestaria tinal (9). se asignan recursos de
acuerdo a tres actividades:

1. Comunicacion resultante de los planes de las dreas de gestion funcional.

2. Comunicacion resultante de la estrategia de comunicacion de la organizacion, es
decir, aquélla que implica la organizacion global con respecto de la estrategia cor-
porativa.

3.Comunicacion, sobre todo a nivel corporativo, que no se puede predecir, pero que
requiere accidn. Se trata de la “comunicacion ad boc.”

Tan pronto como se asignen los presupuestos, se procede a la accion. En la
fase de implantacion (10), debe prestarse atencion a las directrices que surgen de
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los PPC. Por ultimo, se aconseja llevar a cabo una evaluacion (11) de las activida-
des seg(in van surgiendo. Seria més facil implantar la coordinacion de todas las for-
mas de comunicacion interna y externa, segin los procedimientos descritos ante-
riormente, si la empresa introdujera un sistema de registros (computerizado o no)
de las decisiones de comunicacién mds importantes. Dicho sistema permitiria
adquirir una imagen completa de todas las actividades de comunicacion de la orga-
nizacion, Esta imagen puede formar la base para integrar y coordinar todas las for-
mas de comunicacion interna y externa (van Riel y van Dijk, 1991). Otra ventaja
que tiene el sistema operativo comun consignado por medio de un registro, o un
sistema de registros, es que obliga a los responsables de comunicacion a que alcan-
cen una minima calidad estandar vy, por tanto, “cuantifican” su papel profesional.
Como consecuencia, se les tomard mas en serio, tanto en sus propios departamen-
tos Como en ouos.

Es evidente que la asignacidon del presupuesto tene un papel importantisimo
dentro del sistema de planificacidon de la comunicacion integral, ya que juega un
papel clave para establecer prioridades para las propuestas que se presentan por
separado, apoyadas por argumentos financieros individuales. La literatura habla de
varios métodos para Hegar a la “correcta toma de decision” para la asignacion del
presupuesto de comunicacion. La mayorfa de los autores |, distinguen seis métodos.
Partiendo de un estudio de veinte empresas, cotizadas en la Bolsa (van Riel y van
den Broek, 1992), habria que anadir un séptimo método (ver Recuadro 5.4), que
parece ser utilizado muy a menudo por los directores de comunicacion. Los siete
métodos se describen en el Recuadro 5.4,
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5.3.3 Conexion de comunicacion y politica o ciclo comercial

Solo tiene sentido coordinar todas las formas de comunicacion si ésta también estd
integrada, l6gicamente, en el proceso de formacion de la politica corporativa que
tiene lugar en la organizacion. Winsemius (1983) explica como integrar la comuni-
cacion dentro de los procesos de formacion de la politica de las organizaciones
gubernamentales.

El proceso de formacion de la politica tiene un ciclo de vida de cuatro fases. Las
dos primeras fases, sefializacion del problema y reconocimiento del problema, tratan
el reconocimiento del problema que formara el tema central de la politica. Las dos
Gltdmas fases tratan la resolucion del problema, v la direccidn v control de la solu-
cién elegida. La atencion publica de un problema sigue una curva parecida a la dis-
tribucion normal, tal y como se muestra en la Figura 5.3,

Gestion
v control

Identificacion
del problema

Formulacién ! Solucion
1

Percepcion
del
problema

Figura 5.3 Ciclo de vida del desarrollo de una politica
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El papel tradicional de los geestores de la comunicacion que trabajan en el
gobierno, se limitaba a explicar ¢ ilustrar la politica aprobada (es decir, exponer la
solucion elegida y cudl es la mejor forma de enfocar el problema segin la opinion
del ministro o del secretario de estado). Por tanto, s6lo los “asesores” (término uti-
lizado, con frecuencia, por el personal del gobierno para describir a los gestores de
la comunicacion que trabajan en el sector publico) utilizaban, hasta cierto punto, la
funcion comunicacion. Siguiendo estas mismas directrices, Winsemius explica otros
papeles que juega el suministro de informacion en el éxito de una 6ptima integra-
cion del proceso de formacion de la politica.

El suministro de informacion puede tener un papel de “oidos y ojos™ en la for-
macion de la politica: comunicacion de senales provenientes de la sociedad. politi-
cos, ¢ investigadores de los pablicos objetivo, a las autoridades relevantes dentro del
mismo, u otro, departamento. Debe haber acuerdo en cuanto a como  enfocar esto.
Es otra forma en la que el suministro de informacion puede ser importante. Segiin
Winsemius, para resolver un problema, es mas importante saber lo que otros (publi-
cos objetivo de la politica) piensan v hacen, que saber lo que uno mismo piensa v
hace. Esto significa que el gobierno necesita estudiar el antecedente de las acciones
de los pablicos objetivo. Los suministradores de la informacion contribuven a esto
mediante la recogida de informacion sobre los publicos objetivo de forma indepen-
diente, o consultando a los representantes de dichos puablicos.

La implantacion de la politica, implica la resolucion real del problema en cues-
tion. La funcion del suministro de informacion estd, sin duda, menos orientada al
interior. El interés en esta fase, se centra en contribuir a la realizacion de la politica:
“ayudar a promover la accion v los cambios en el comportamiento v actitud de los
publicos objetivo, como establece la politica formulada, o lo que se pueda derivar de
ella” (Winsemius, 1983)

Conexiones con el ciclo comercial

En cada organizacion, es posible identificar un proceso mas o menos definido, a tra-
ves del cual se toman las decisiones mds importantes de la politica. En las organiza-
ciones gubernamentales, esta es la politica del ciclo de vida mencionado anterior-
mente. En las organizaciones comerciales, es el Hamado ciclo de vida comercial.
Como resultado de los procesos de toma de decisiones utilizados por una empresa
en particular, la politica comercial se desarrolla, se aprueba, v se Heva a cabo. El con-
tenido especifico es, naturalmente, diferente para cada empresa, pero hay uniformi-
dad general en cuanto a su esquema. El proceso de cuatro fases descrito por Kotler
nos proporciona una idea general. Las cuatro fases, como muestra la Tabla 5.1, son,
andlisis, planificacion, implantacion, v control.

La comunicacion tiene varias funciones en las diferentes fases del proceso de
toma de decision descrito. En las fases de andlisis v planificacion, el papel de la
comunicacion consiste en poner en un grafico las tendencias relevantes v evaluar las
formas en las que la comunicacion puede (v, sobre todo, no puede) contribuir a la
realizacion de los objetivos elegidos. Al redactar los planes de la politica a distintos
niveles, el director  de comunicacion debera formular estrategias comunicacion,
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Tabla 5.1 Proceso de planificacion estratégica, implantacion, y control (Kotler, 1988)

Andilisis Planificacion Implantacion Control

. Pl:mificrzu‘i(m 7 Organizacion corporuli\;lﬁ Me;iici()n de los rcsrﬁ‘lwt?adm
Planificacion Implantacion del negocio Accion correctora
Planificacion

del producto

seglin el sistema descrito en el Capitulo 4. Durante la implantacion de los planes, el
director de comunicacion deberd guiar a aquéllos implicados en ellos, tanto de forma
interna como externa, por medio del mecanismo de asignacion del presupuesto, y
seglin acuerdos convenidos previamente. El papel principal del director de comuni-
cacion durante su implantacion, es el de requerir los servicios de agencias externas
apropiadas para crear las ejecuciones creativas ¢ identificar canales de comunicacion,
v después transmitirlos a 1os pablicos objetivo. Incluso antes de que los primeros ele-
mentos de la estrategia de comunicacion alcancen al pablico, debe haber empezado
una evaluacion de los resultados eventuales de dicha estrategia. Los resultados de
tales investigaciones deben incorporarse a cualquier actividad futura de naturaleza
similar.

5.3.4 Relaciones con agentes externos

Introduccion

El papel principal en la organizacion del proceso de comunicacion, lo Hevan a cabo
las personas dentro de la empresa, que trabajan en comunicacion y politica corpo-
rativa, Sin embargo, ninguna empresa maneja exclusivamente toda su comunicacion
de forma interna. Como minimo, las empresas utilizan “suministradores” para la pro-
duccidn de materiales promocionales. Adn asi, la implicacion de los suministradores
normalmente va mucho mas alld. Por ¢jemplo, puede usarse a los asesores externos
para que aconsejen sobre la estrategia de comunicacion.

Las fusiones o adquisiciones, teestructuracion corporativa, down-sizing, v reinge-
nieria, han reformado durante la aliima década, v de manera espectacular, la funcion
de comunicacion en organizaciones, tanto lucrativas como no lucrativas. Muchas orga-
nizaciones han uvasladado parte de su trabajo a agencias externas. Como consecuen-
cia, los departamentos de comunicacion internos han disminuido su tamano v - aun-
que hasta un punto compardativamente menor - su presupuesto, Los departamentos de
comunicacion han comenzado una creciente especializacion para ofrecer consejo
estratégico sobre temas de comunicacion, v Ucomprar” elementos como conceptos
creativos v materiates  promocionales (anuncios, folletos, revistas internas, etc) a
suministradores externos, El cambio de “hacer” a “comprar” ha supuesto en un tre-
mendo incremento en el volumen de negocios de las agencias de RP v publicidad.
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CooperaciOn con agencias externas

Cada vez con mas frecuencia, los especialistas externos se hacen cargo de algunas
de las actividades de comunicacion. Desde un punto de vista financiero, no es ni
posible ni conveniente emplear toda la experiencia en comunicacion necesaria den-
tro de nuestra propia empresa. La mayoria de Jas empresas v organizaciones guber-
namentales no llevan a cabo su propia investigacién, desarrollo de conceptos creati-
vos, materjales de produccion y promocion, o planificacion de medios. Sin embargo,
esto implica que los directores de comunicacion pueden contrarse en su “negocio
central”, que es el de redactar la estrategia general de comunicacion, v proceder a su
implantacion y evaluacion.

Como se dijo en el Capitulo 1, la funcidon de comunicacion de RRPP y de mar-
keting se divide, progresivamente, en subespecializaciones. La consecuencia de esto
es la aparicion de mds agencias de asesorfa especializadas, que mantienen contacto
con las distintas subespecializaciones. En otras palabras, el suministro de servicios a
los departamentos de comunicacion va no es algo exclusivo de las agencias de publi-
cidad y/o RRPP, sino que se extiende por una amplia gama de asesores externos, por
ejemplo, a las agencias que se especializan en la comunicacion con el mercado de
trabajo, comunicacion ambiental, relaciones con el inversor, o produccion de mate-
riales audiovisuales.

La compra de servicios

La compra de servicios en el campo de la comunicacion estd sometida a los mismos
principios que en cualquier otro campo. A menudo es importante estar bien infor-
mado sobre los desarrollos relacionados con el precio v la calidad en los mercados
en los que actGan los distintos suministradores. También son importantes otros
aspectos de los asuntos vitales, p. ej., la estrategia o los temas creativos. Cuanto mis
importante o arriesgada sea una decision, mayor el nivel en la jerarquia en que debie-
ra tomarse (Mitchell, 1988; ver Mulder, 1991). Esto se aplica, por ejemplo. a la selec-
cion de una agencia de publicidad.

En la practica, es evidente que la eleccion de la agencia externa no es una situa-
cion permanente. En el caso de las agencias de publicidad, la relacion dura una
media de cuatro anos. En general, se distinguen cuatro fases (segiin muestra la
Figura 5.4

1. luna de miel {(mayor énfasis en el output: informes de la estategia. conceptos
creativos, propuesta de planificacion de medios, etcl;

2. desarrollo de la velacion Gncremento de la comprensidn mutua);
3. descontento (aumento de los enfados mutuos): v, por glimo,
4. fin (fin de la relacion comercial).

Mulder explica el por qué del fin de rales relaciones (ver Tabla 3.2).
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Grado de
efectividad

Tiempo ~——————ep

Figura 5.4 Ciclo de vida de la relacion comercial entre la empresa v Ia agencia externa
(Klaassen v Mutsaerts, 1993)

Ademas de dichos factores, creo que hay otros asuntos de igual importancia. Se
trata de los problemas descritos por van Ingen (1991) en conexién con la forma en
la que €stos - interna y externamente - ven su papel en la trasformacion de la estra-
tegia en comunicacion creativa. Segln van Ingen, hay cinco partes involucradas en
la trasformacion de la estrategia en el concepto creativo. Dichas partes (a) a menu-
do infravaloran el valor del papel que juega la otra parte, v (h) con frecuencia no
toman en cuenta las consecuencias, para las otras partes, de su propia contribucion
al proceso creativo. Las cinco partes que distingue van Ingen son las siguientes:

1. El cliente.

2. El director de cuentas v los estrategas de la agencia.
3. El equipo creativo.

4. El planificador de medios.

5. El investigador.

Van Ingen cree que podrian resolverse los problemas, en ¢l proceso arriba descrito.
si se dieran dos condiciones. Primero, que las cinco partes se concienciaran de que
su contribucion individual es esencial, pero que solo son una parte de todo el pro-
ceso, segundo, que deben estar dispuestos a reconocer y respetar las contribuciones
individuales de los especialistas en el proceso creativo. Van Ingen distingue una res-
ponsabilidad primaria, v otra secundaria, para las cinco partes. La responsabilidad
primaria es hacia su propia especialidad. La secundaria es enlazar su propio trabajo
con el de los otros participantes del proceso creativo, o producir trabajo capaz de
realizar dicha conexion.
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5.4 Coordinacién de todas las formas de comunicacion

5.4.1 Introduccion

La variedad de especialidades en comunicacion, y la diversidad de responsabilidades
jerarquicas v geograficas en la comunicacién, requieren, en general, organizaciones
que desarrollen una politica clara con respecto del grado de libertad de ejecucion
que se permitird a los directores de comunicacion. Las organizaciones podran usar
varios métodos para estimular la “cooperacion” entre todos los especialistas de comu-
nicacion: introducir un estilo corporativo uniforme, trabajar con puntos de partida
comunes de comunicacion, dirigir la toma de decisiones mediante reglas presupues-
tarias estrictas, negociar las decisiones vitales de comunicacién en los comités de
coordinacion, y, por Gltimo, pero no por ello menos importante, definir de base de
comunicacion corporativa por medio de la eleccion de uno de los tres factores cen-
trales de la identidad corporativa (uniformidad, variedad, o respaldo) como “corrien-
te principal” de la politica de identidad corporativa de la organizacion.

5.4.2 Definicion de la linea de base en la politica de comunicacion
corporativa: eleccion de la “corriente principal” de politica
de identidad corporativa

Una empresa puede elegir entre tres opciones teOricas para una politica de identidad
corporativa: €l modelo de uniformidad (correspondiente al perfil corporativo, UN, y
nivel de producto), modelo de variedad (donde los tres factores son diferentes), y
modelo de respaldo (compromiso) (ver Capitulo 2). La eleccion final de una clase
concreta de politica de identidad corporativa deriva del llamado modelo EICEC
EICEC son las siglas de Estrategia, organizacion Interna, fuerzas Conductoras
internas, politica de Entorno, y Comunicacion. El modelo EICEC estd representado
en la Figura 5.5, El modelo EICEC presupone que la eleccion final de una clase con-
creta de identidad corporativa, viene determinada por las interrelaciones entre: la
naturaleza de la estrategia corporativa, la homogeneidad o heterogeneidad de las

Juerzas conductoras a nivel de pablico y UN, la forma en la que actia la organiza-

cidn interna (sobre todo con respecto de la “planificacion y control” de la sede cen-
tral de las UN), vy la naturaleza del entorno en el que actia la organizacion (ver van
Riel, 1994).

Para llegar a la eleccion final de la corriente principal de la politica de identidad
corporativa, la direccion de una empresa ha de formalizar tres cuestiones en la poli-
tica de comunicacion corporativa:

1. Definir los puntos de partida comunes.
2. Establecer los estandar de calidad para un “sistema operativo coman”.
3. Coordinar la toma de decision en comunicacion (p. ej., trabajando con comités

de coordinacion).
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Estrategia

Oganizacioén

: , n
interna Entorno

Variedad

Fuerzas
conductoras

Figura 5.5 El modelo SIDEC (van Riel, 1994)

Puntos de partida comunes para toda la comunicacion

Se tenia la impresion de que la comunicacion corporativa transformaba al total de
actividades de comunicacion de una empresa en un paquete uniforme. Si la estrate-
gia de la empresa va dirigida a la creacion de una imagen puramente monolitica, por
logica, la comunicacion interna v externa serd uniforme. Sin embargo, tales estrate-
gias apenas, o casi nunca, se dan en la practica. La comunicacion global de la empre-
sa contendrd, por tanto, una mayor, v mas rica, variedad de elementos. Para poder
obtener consistencia, pueden establecerse condiciones comunes para la comunica-
cidn. Esto significa que deberd haber manifestaciones concretas desde donde tradu-
cir, de forma clara y coherente, los valores centrales en todas las formas de comuni-
cacion desplegadas por la empresa (ver Capitulos 1y 4).

Sistemas operativos comunes

Seria mucho mas facil coordinar todas las formas de comunicacion interna y externa
de una empresa, si todos los gerentes de comunicacion utilizaran el mismo sistema
operativo. En la practica, se introduce un sistema operativo uniforme en otros areas
de gestion. Esto es cierto, sobre todo, en las téenicas utilizadas para los informes
financieros v, en menor grado, en la aplicacion de téenicas de planificacion dentro
de otras dreas de gestion funcional.
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De hecho, ya existen muchas dreas de practica de comunicacion en las que se
utiliza un sistema operativo comin. Un ejemplo lo constituye el planteamiento, gene-
ralmente aceptado, para la creacion de campanias (Jos conocidos planes multietapa;
ver Capitulo 4). Normalmente, se obtiene uniformidad en los sistemas operativos de
manera implicita. Una forma de hacerla explicita es mediante la introduccion de un
“registro o sistemas de registros” (sistemas de apoyo de decision informatizados) para
las decisiones importantes de comunicacion. Dichos sistemas ya estdn disponibles
para el mdrketing (sistemas de apovo de decision de marketing). v para la comuni-
cacion de marketing. Hemos desarrollado recientemente un sistema de planificacion
de la comunicacién integral, basado en la estructura tedrica del modelo representa-
do en la Figura 5.2, el llamado método SPCL

Coordinacion de la toma de decision es en comunicacion

Se estan probando varios métodos de coordinacion en la practica. Seglin un estudio
de van Riel y Nedela (1989), las grandes instituciones financieras americanas y euro-
peas utilizan varias formas diferentes de coordinacion para intentar orquestar el out-
put total de comunicacion.

Existen varias clases de comites de coordinacion en la practica:

1. Coordinacion por una persona a cargo de todos los departamentos de comuni-
cacion. Esta clase de coordinacion tiene lugar, sobre todo, en pequenas organi-
zaciones, con un numero limitado de departamentos de comunicacion.

2. Coordinacion por un comité de direccion en el que participan representantes de
todos los departamentos de comunicacion, en ocasiones se extiende para incluir
a los representantes de los directivos que tienen una funcién de linea comercial,
La coordinacion se basa en las directrices de Ia politica de comunicacion comuan.

3. Coordinacion por reuniones dd hoc. Dichas reuniones solo son situaciones orga-
nizadas donde se debate un problema que necesite resolverse colectivamente.

4. Coordinacion por medio de la agrupacion de directores de comunicacion en un
Jugar concreto, para “forzarles” a influirse mutuamente, tanto de forma privada
como profesionalimente, con la mavor frecuencia posible.

2

3. Combinacion de 1, 2, 3. v 4.

5.4.3 Coordinacion de la comunicacion en la practica

Varias empresas holandesas han disenado. recientemente, un proceso especial de
tomat de decision para dirigir toda fa comunicacion. A continuacion describiremos los
procedimientos adoptados por Rabobank (importante banco holandés), ANWEB (aso-

ciacion holandesa de turismo), Pablico Hoogovens {productores holandeses de
acero), v Nederlandse Spoorwegen Uerrocarril holandés).

Rabobank

En 1990, Rabobank introdujo cambios radicales en su politica de comunicacion. Esto
1o describiremos, de forma mis dewallada, en ¢l Capiwlo 6.
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Antes de cambiar de politica de comunicacion, las distintas combinaciones de
producto/mercado, dentro de Rabobank, desarrollaban sus politicas de comunicacion
de forma independiente. Como resultado, la mayoria de la comunicacion iba dirigi-
da a distintos pablicos objetivo. Se tomaba al mercado inversor privado como obje-
tvo del lema “mas banco para su dinero”; la comunicacion dirigida a los mercados
empresariales, consistia en actividades de campana bajo el lema “Atrévase con Rabo-
bank”; v el banco se presentaba en el mercado extranjero mediante esfuerzos artisti-
cos de “Publico de estilo” (incluvendo trabajos de Mondriaan). Ademds de esta diver-
sidad de enfoques de marketing, como resultado, en parte, del trabajo de dos agen-
cias de publicidad, la comunicacion se fue fragmentando de unidades de comunica-
cion de marketing 4 unidades comunicacion organizativas (RRPP) que actuaban de
manera mis 0 menos independiente. Otro factor importante de dicha fragmentacion
era el enfoque “hagalo usted mismo™ por parte de varios bancos filiales.

Tras la decision de adoptar una identidad monolitica, dicha autonomia no podia
continuar, sobre todo, tras la introduccion de la nueva linea de union “Unidad en la
diversidad™. En la practica, esto significaba la busqueda de la uniformidad, no solo
por interés propio, sino, simplemente, para crear coherencia en la imagen externa.
La nueva politica significaba que debia establecerse un claro acuerdo interno sobre
las bases esenciales de la comunicacion. Ademds, todos los involucrados en ella
debian aceptar que en el contexto de una politica de identidad monolitica, los
empleados anteriormente responsables de la politica de comunicacion, tendrian que
repunciar a la autonomia de sus posiciones en favor de un modelo de trabajo basa-
do en el consenso.

Rabobank intentaba coordinar el wabajo de los empleados responsables de
comunicacion, mediante acuerdos claros relacionados con las tareas, sobre lo que
hay, v lo que no hay, que hacer en comunicacion. Contratd a4 una agencia, en lugar
de a dos. Ademds, cred un comité especial para la coordinacion de la comunicacion.
Lo hizo para proporcionar un canal formal, a través del cual los especialistas en
comunicacion organizativa v comunicacion de marketing, pudieran cooperar para
formular v controlar el perfil de la politica de comunicacion de Rabobank. Por tli-
mo, el personal, especialmente el equipo de directivo, v de los gerentes de “merca-
do privado v de empresas”, se involucraron mds en la politica de comunicacion. De
ese modo, la disciplina de comunicacion, en toda su extension, se convirtio en una
herramienta de gestion utilizada de forma integrada, para alcanzar los objetivos en
los areas de identidad, imagen v marketing.

Rabobank organizd su comunicacion segin los principios trazados en la Figura
S.6. En cuanto a las campanas a nivel nacional, la toma de decisidn se organizéd segiin
los principios trazados en la Tabla 5.3.

ANWB

ANWB eligio integrar todos los departamentos de comunicacion que, hasta ese mom-
neto, actuaban, mds o menos, de forma autdonoma. Todos los departamentos de
comunicacion existentes se amalgamaron en un departamento principal de Comuni-
cacion Interna v Externa (CIE). CIE ahora cubria las relaciones internas, los servicios
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Responsabilidad
Responsabilidad de linea personal de consejo
Departamento de
Politica de Posicionamiento Consejo de || comunicacion y
de marca a nivel corporativo administracion [—]  relaciones
publicas
. Comité de
Politica de Posicionamiento y . coordinacion de
marketing en la diversidad de Director de banca la comunicacién
combinacién de mercado del al por menor/ banca
producto (al por mayor, al por mayor
al por menor, etc. "
po > etc.) Unidades de
servicios de
marketing
Politica de marketing a Unidades de II
nivel individual de productos,

producto subsidiarios etc.

Figura 5.6 El modelo SIDEC (van Riel, 1994)

Tabla 5.3 Organizacién de la comunucacion en las campafias Rabobank

Briefing Valoracion

Formuldcion  asesoramiento  aprobacion.  presentacion — conlenido  asesoramiento  conceptu

del encargo de la agencid
Rabo CRRPP DirM PCD CRRPP CRRPP DirM PCD
marca;/ corpo-
ratica
Marca/pro- DM/DUP CRRPP DirM DM DUP CRRPP DirM
ducto
Producto DM/DUP —_ DirM DM DUP — DirM
NOTA:

CRRPP: Departamento de Comunicacion y Relaciones Pablicas
DM: Departamento de marketing

DirM; Presidente consejo de Direccidon

DUP: Director de unidad de produccion

de prensa, la publicidad, la presentacion ¢ informacion/relaciones publicas, y ¢l Con-
trol de Calidad Interna y Departamento de reclamaciones. Todas las UN estratégicas
(p. ej. servicios legales y de viajes. medios, servicios de carreteras y el “tecnocentro”)
presentan sus planes de comunicacion al CIE. El CIE proporciona un comentario
como especialista, desde el dngulo de la comunicacion, y asesora sobre el presu-
puesto comunicativo necesario. La UN después deposita dicho presupuesto del CIE
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en una cuenta especial. El departamento central de comunicacion implantara los pla-
nes de comunicacion. El director del CIE act@a como director de comunicacion.
Ademads de la coordinacion e implantacion de los planes de las diferentes UN, el
CIE es responsable de la presentacion de ANWB. Las unidades de negocio estratégi-
cas (UNE) son responsables de los perfiles de sus propias dreas. Estas se combinan
en un plan de comunicacion anual, que clasifican la politica para toda la ANWEB,

Grupo Hoogovens

Al igual que la ANWB, el Grupo Hoogovens combina todas sus disciplinas de comu-
nicacion en un Departamento de Asuntos Externos (que, de hecho, trata tanto la
comunicacion interna como la externa). Los Asuntos Externos cubren dos dreas
importantes de actividad: primero, los asuntos internacionales y relaciones guberna-
mentales; y, segundo, las relaciones publicas. El departamento de relaciones pabli-
cas tiene cinco funciones: comunicacion interna, comunicacion de mdrketing, dise-
flo, acontecimientos, v politicas y proyectos.

El departamento responsable de la politica y los proyectos, prepara el input para
la reunion de la politica de RRPP a nivel organizativo. En dicha reunion, se estudian
las propuestas de la politica con los directores a nivel organizativo del Pablico Hoo-
govens. El consejo de administracion y los distintos consejos de direccion de division
estan presentes en la reunion, al igual que algunos directores de departamentos, p.
¢j. de relaciones externas, finanzas y personal.

El Departamento de Comunicacion de Marketing es responsable de la coordina-
cion de la comunicacion dirigida a los mercados v los clientes. En colaboracion con
el personal de marketing, responsable de cada combinacion de producto/mercado,
formula los planes de comunicacién de mirketing. Estos se basan en los planes de
mdrketing para los distintos productos. El papel del personal de dicho departamen-
to, es, principalmente, el de coordinar, vy muchas de las actividades son subcontrata-
das. La conexion funcional entre el departamento de Comunicacion de Marketing v
el Departamento de Relaciones Externas, es la promocion de una politica coherente
dentro del Pablico Hoogovens,

Nederlandse Spoorwegen (ferrocarril holandés)

Tres departamentos controlan toda la comunicacion del Nederlandse Spoorwegen
(NS). El primero es la comunicacion de marketing, o DMCD, siglas de departamen-
to de mdrketing, comunicacion, y diseno. Este departamento trata la comunicacion
comercial. El segundo es el Departamento de Relaciones Internas y Externas (I&E),
responsable de las relaciones publicas v la publicity (comunicacidon “gratuita”, es
decir, libre de gastos). El tercero es la secretaria del consejo de administracion que
trata las relaciones publicas. Se establece una division deliberada entre el DMCD vy
el I&E, debido a que NS no desea mezclar su comunicacion comercial con su comu-
nicacion “gratuita”. Aunque aun desea mantener dicha division, NS busca una forma
de alinear todos los esfuerzos de comunicaciéon de manera mds efectiva, Existia una
impresion de muy poca coherencia v sinergia en toda la comunicacion, v en la
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comunicacion externa en particular, por lo que se intenté buscar una solucion para
tales problemas por medio de la instalacion de un “pablico de imagen central”. Tras
esto, desarrolld una identidad organizativa y una imagen organizativa, coordinada vy
evaluada por el pablico. El grupo tiene la siguiente estructura: director de relacio-
nes internas y externas, director de ventas, director de administracion, y director de
recursos humanos.

Aumento de coordinacion en los grupos directivos

En la prdctica, hay distintas formas de coordinar la comunicacion organizativa v la
comunicacion de mdrketing. La preferencia actual, en la mayoria de las empresas,
parece ser la introduccion de un comité de coordinacion en el que se incluye a los
directores de los distintos departamentos de comunicacion, y cuya responsabilidad
es la de coordinar los diferentes proyectos de comunicacion (Troy, 1993; Smythe,
Dorward, y Lambert, 1991; Blauw y Maathuis, 1994). Hasta ahora, la tarea principal
de un comité de esta clase, era el de supervisar los proyectos de comunicacion, y no
el de fijar sus prioridades. Solo podra llevar a cabo sus tareas de planificacion con
€xito si estd respaldado por consultas regulares con directores comerciales y de poli-
ticas. Esto mantiene siempre a los problemas de comunicacion en la agenda del equi-
po de direccion general, vy se mantiene informado a los miembros del comité de
coordinacion, de las decisiones de la politica actual dentro de la empresa.

5.4.4 Coordinacion de la comunicacién: aplicacion del principio
de “carrusel”

Una forma de lograr cooperacion entre los distintos departamentos participantes en
la comunicacidn, es el adoptar el llamado principio de “carrusel”. A continuacion,
describiremos en que consiste dicho principio.

El punto de partida es que debe prepararse colectivamente a todo el personal de
comunicacion interna relevante para tomar decisiones basadas en dos cuestiones: pri-
mero, sobre el perfil de la “empresa tras la UN y la marca”, en otras palabras, sobre
la_direccion de marca en un contexto corporativa mas amplio: segundo, (y mis
importante), calcular v establecer, colectivamente, la “longitud de onda” en la que
actia la comunicacion (ver las observaciones sobre los PPC en capitulos anteriores).

Ambas cuestiones tratan la toma de decision en areas que implican a los intere-
ses mds amplios de la empresa. Dicho proceso de toma de decision se coordina efi-
cazmente si se siguen los siguientes pasos. Primero, establecer un comité de coordi-
nacion (@ menudo Hamado “comité de direccion”™, grupo de imagen, etc.), integrado
por representantes de los departamentos mds importantes de comunicacién (con fre-
cuencia, alguien de comunicacion organizativa, v alguien de comunicacion de mar-
keting), junto con un representante del equipo de direccion. Este Gltimo, no sélo es
relevante desde el punto de vista del estatus, sino también con respecto de las res-
ponsabilidades en comunicacion de los miembros del equipo de direccion.
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Un comité de coordinacion compuesto de esta forma es como un carrusel que
da vueltas en una feria, es decir, hay que hacer un esfuerzo para permanecer en €l.
No es suficiente, simplemente, con permanecer pasivo, participando sélo para ase-
gurarse de que, digamos, ciertas acciones no se desvien de la politica establecida de
alguna UN concreta, o de un drea especializada de comunicacion organizativa (p. ej.
relaciones con el inversor). Muy al contrario, es necesario unirse activamente para
evitar caerse del carrusel.

Naturalmente, el éxito de la participacion activa en la toma de decision sobre
asuntos colectivos, serd mds facil cuando el representante de la direccion gerente
sienta verdaderamente la necesidad de ejercer algin tipo de influencia (implicita y
explicita) en este proceso.

La conveniente, si no esencial, constitucion de un comité de coordinacion como
éste (CO), se simplificaria si se adoptaran los dos procedimientos siguientes. Primero,
el CC deberia reunirse diariamente con un minimo de participacion de tres personas;
un presidente, un secretario, y un miembpro del comité. Fuera de este “nacleo”, una
amplia variedad de especialistas en comunicacion podrian tomar parte como partici-
pantes asiduos en las deliberaciones del CC. Naturalmente, s6lo aquellas personas que
jueguen un papel importante en la comunicacién podran convertirse en miembros de
pleno derecho. El presidente ha de ser alguien que pueda establecer una conexion,
en términos de autoridad y poder, entre el consejo de administracion y el CC.

La segunda técnica establecerfa una conexion entre el CC y la actuacion rutina-
ria de los distintos departamentos de comunicacion, v, en especial, con los procedi-
mientos de toma de decision aplicados por la direccion gerente. Supongamos que en
cierta empresa fuese necesario establecer cooperacion entre la comunicacion organi-
zativa, el departamento de publicidad, y los responsables del patrocinio. En cada
caso, el equipo de direccion ha de tener un asiento en el CC, para mantener la cone-
xion entre el CC y su propio departamento. Ya que, por definicion, el presidente del
CC es el punto de enlace con el consejo de administracion, se creard un vinculo mas
fuerte (aunque, indirecto) entre la funcidon (funciones) de comunicacion individual y
la direccion de la empresa.

Es necesario “probar” el valor de los contribuidores al CC mediante la presenta-
cion de criterios, cortos 'y concisos, sobre los pasos que se han de tomar para la
implantacidn de la politica de comunicacidn corporativa. Tras esto, el CC tiene un
papel importantisimo que jugar en el inicio y “control” de la calidad de la contribu-
cion de cada departamento de comunicacion que el comité representa en la nego-
ciacion con la direccion.

El CC realiza las siguientes tareas:

1. Definir y adaptar los puntos de partida comunes para el nuevo desarrollo inter-
no o externo.

Definir y controlar los estindar de calidad para la comunicacion.

Estimular el interés, a largo plazo, en la “comunicacion” como herramienta de
gestion a nivel de comité.

Wt

El método propuesto de trabajo del CC estd representado en la Figura 5.7
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Organo de coordinacion

Relaciones
con el inversor
(RI)

Publicidad

direccién
(COD)

O Representantes de varios
departamentos de comunicacion

Miembros del consejo de
administracién y U.N.

Figura 5.7 Principio de carrusel

5.5 Factores criticos de éxito para la organizacion
de comunicacion corporativa

5.5.1 Introduccion

En las lineas anteriores, el lector habrd encontrado informacion retacionada con el
marco “ideal” para la organizacion de la funcion de comunicacion, el proceso de
comunicacion v la coordinacion de todas las formas de comunicacion. La pregunta
clave que habria que plantearse, es si la adopcion e implantacion de dicho enfoque
realmente afecta al éxito de la comunicacion corporativa.
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La investigacion empirica en este tema es algo limitada, vy tiende a restringirse
s6lo a uno de los aspectos de las actividades de comunicacion, el impacto de la
“buena” gestion de comunicacion en el éxito de las campanas corporativas (Adema,
van Riel, y Wierenga, 1993). Las conclusiones mds importantes de este estudio se
dardn en la Gltima seccion del Capitulo 5.

5.5.2 Impacto de la “buena” gestion de los directores de
comunicacion en el éxito de las campanas corporativas

Para poder estudiar el impacto en el “éxito” de este enfoque “ideal” para la orga-
nizacién de la funcién de comunicacion y el proceso de comunicacion, se analiza-
ron treinta campanas corporativas, utilizando el modelo de la Figura 5.8 como
MArco teorico.

La “buena” gestion se divide en dos grupos principales de variables que descri-
ben el enfoque ideal que deberfa seguirse para lograr el éxito de la comunicacion.
El primer piblico se denomina caracteristicas estructurales de la politica de comu-
nicacion corporativa y contiene elementos como “puntos de partida comunes en la
politica de comunicacion corporativa”, “establecimiento de estindars de calidad para
el sistema operativo comin”, e “integracion de toda la comunicacion por un comité
de coordinacion”.

El segundo pablico se denomina caracteristicas especificas de camparna y con-
tiene elementos relacionados con el andlisis del problema, desarrollo de la estrategia
de comunicacion, planes de implantacion, v cdlculo de la efectividad del programa

Creativo

—)

Caracteristicas | | Campana
delacampana | ___—p corporativa

//'

Profesional »| Efectividad

Caracteristicas estructurales de la
politica de la comunicacion corporativa

Coherente

Figura 5.8 Modelo preliminar: factores criticos de éxito en la gestion de la comunicacion
corporativa
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de comunicacion corporativa. Los Recuadros 5.1, 3.2, y 5.3, en las pags. 155-6, mues-
tran una descripcion detallada de los elementos “detrds” de estas cuatro caracteristi-
cas principales de actividades de planificacion de campana.

El exito de las campanas corporativas no solo se mide por los cambios ( percibi-
dos) en el conocimiento, actitud, y comportamiento de los pablicos objetivo mas
importantes de la organizacion, sino también a través de los tres pablicos de varia-
bles que intervienen, y que pueden verse como futuro (indicadores de los cambios
“previsibles™ en la efectividad de la campana) del éxito definitivo (efectividad) de la
campana. Estas variables se basan en entrevistas cualitativas con expertos en comu-
nicacion, dando como resultado dieciocho asociaciones, frecuentemente menciona-
das, que serfan indicadores adicionales (adicionales a los cambios en el conocimien-
to, actitud, y comportamiento) del éxito de las campanas de comunicacion.

El primer publico se denomina profesional, y con ¢l se resumen PUNTOS COMO
“atractivo para el pablico objetivo™, “promesa clara”, “aplicable a la empresa”, “atrac-
tivo a los propios empleados”, “creible”, “actualidad”, “relacionado con la imagen
actual”, y "reconocible”. El segundo puablico se denomina coberente, y en €l se resu-
men puntos como “consecuente”, “cohesivo”, v “utilizacion de un concepto basico™.
El tercer pablico se denomina creativo, y en €l se resumen puntos como “distinto”,

“sorprendente”, “creativo”, “original”, “Gnico”, “divertido”, e “impresionante”

5.5.3 Impacto de las caracteristicas estructurales en el éxito

Parece que las tres caracteristicas estructurales de la politica de comunicacion cor-
porativa mencionadas arriba, influyen en el éxito de la comunicacion. “Estandars de
calidad” para “sistemas operativos comunes” (implica aspectos como la definicion de
un plan de comunicacion corporativa a largo plazo centrado en la identidad e ima-
gen deseadas, estdndars de calidad con respecto de los materiales de comunicacion,
toma de decision en la comunicacion), todos parecen tener un efecto significativo
(percibido) en el éxito. Mds concretamente. tienen un elevado impacto en la cohe-
rencia, ¢l profesionalismo, (menor) en la creatividad, y, finalmente, en el éxito en el
contexto de los cambios en el conocimiento, actitud, y comportamiento (resumidos
como “efectividad”). Ver Tabla 5.4.

Lo mismo se aplica a la “integracion de la toma de decision por los comités de
coordinacion”, y a la “clarificacion de los puntos de partida comunes para todos los
accionistas y agentes finacieros relevantes internos v externos™ (ver Tabla 5.3).

La implicacion del consejo de administracion en el CC influye, de manera positi-
va, en la coherencia percibida, y en la creatividad (percibida) de la campana. La
implicacion incluye la “participacion activa de los miembros del consejo de adminis-
tracion en la toma de decisiones sobre la comunicacion corporativa™  Esto significa
contribuir a la politica de comunicacion clarificando la estrategia corporativa, esti-
mulando a los mandos intermedios para que tomen iniciativas para “profesionalizar”
la- comunicacion, y apoyar los puntos de partida comunes, dando ejemplo de com-
portamiento en el liderazgo (siendo ellos el ejemplo a seguir).

476



Organizacion de la comunicacién corporativa 179

Tabla 5.4 Politica de comunicacion corporativa

Factores Cambios Cambios Cambios
criticos en el en las en el )
de éxito Creativo  Profesional Consistente conocimiento  actitudes — comporiamiento  Exito

Politica de
comunicacion
corporativa + + +4 + ¥ ¥ +

NOTA: ++ relacion significativa muy positiva p< = 0.001
+  relacion significativa positiva 0.001 >p< = 0.1
0 sin relacion significativa
-~ relacion significativa negativa 0.001 >p< = 0.1
relacion significativa muy negativa p< = 0.001

Tabla 5.5 Claridad de los PPC

Factores Cambios Cambivs Cambios
criticos en el en las en el )
de éxtiv Creativo  Profesional  Consistente conocimiento  actitudes — comporiamiento  Exilo

Comité de

coordinacion 1) + ++ 6] 6] + +
PPC claros para

todos 1os grupos

de interés 1G] + + @) + + +

NOTA: ++ relacion significativa muy positiva p< = 0.001
+  relacion significativa positiva 0.001 >p< = 0.1
& sin relacion significativa
~  relacion significativa negativa 0.001 >p< = 0.1
—  relacion significativa muy negativa p< = 0,001

5.5.4 Impacto de las caracteristicas de la campaiia en el éxito

La preparacion e implantacion de una campana corporativa incluye la participacion
de varios accionistas y agentes finacieros internos y externos. El estudio de Adema,
van Riel, y Wierenga (1993) muestra una gran aceptacion del enfoque ideal de una
campana corporativa (ver Recuadros 5.1, 5.2, v 5.3). Siguiendo los protocolos de
las cuatro fases de campana (“definir el problema”, “disenar una estralegia de
comunicacion”, “implantar la estrategia”, v “evaluar los logros de la campana®) se
obtiene la percepcion del éxito de la campana seglin los participantes de esta
encuesta holandesa.

Sin embargo, el factor clave del éxito parece ser el esfuerzo por conseguir “con-
sensus omnium’; organizar la toma de decisiones de comunicacion de tal forma
que todos los accionistas y agentes finacieros sientan que participan en ella. Cuan-
1os Mas accionistas y agentes finacieros sientan que la informacion que se les da
¢s un intento, por parte de otros miembros de la organizacion, de incluirles en la
toma de decision para alcanzar un entendimiento mutuo (especialmente el con-
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Tabla 5.6 Consensus omnium

Factores Cambios Cambios Cambios
criticos en ef en las en el
de éxito Creativo  Profesional - Consistente  conocimiento  actitudes  comportamiento  Exito

Grado de
CONSENSo (6] + + 9] + + +

Acuerdo en o
que debe decirse  + + ++ + 4t 4+ o

Acuerdo en como
debe decirse + T 4 + 4 4 e

Se ha informado

al personal

interno

involucrado

antes que a los

publicos objetivo

externos o o + 4 %) et " N

NOTA: #+ relaciOn significativa muy positiva p< = 0.001
+ relacion significativa positiva 0.001 >p< = 0.1
@ sin relacion significativa
— relacion significativa negativa (.001 >p< = (1.1
~— relacion significativa muy negativa p< = (.001

senso sobre gué hay que comunicar, v ¢émo). mayor serd el nivel de éxito de la
comunicacién. Ver Tabla 5.6.

Ademds de la “regla de consensus omnium”, es vital informar a los empleados antes
que cualquier mensaje externo, de la nueva campana, sea anunciado puablicamente.

Los resultados del estudio expuesto, sobre el impacto de la “buena” gestion en
el exito, es "s6lo” un estudio de exploracion., y, sin duda, limitado a la situacion en
Holanda. Aun asi, puede considerarse como uno de los primeros intentos (en la tra-
dicion de la importante contribucion de Fombrun v Shanley) en analizar el valor
“real” de como y qué administrar en Jos programas de comunicacion. Hasta ahora,
esto tan solo se ha basado en la opinién/experiencia de los individuos.

5.6 Conclusiones

En este capitulo, se anaden las Gltimas piezas en el marco tedrico de la comunica-
cion corporativa presentadas en este libro. Los primeros cuatro capitulos se han desa-
rroflado seglin el trabajo de varios especialistas en identidad corporativa, en imagen
corporativa, y en programas de identidad corporativa. Por desgracia, son pocos los
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que publican sobre la organizacion de comunicacion, y la mayoria de los que lo
hacen solo tratan la practica. De todos modos, en este capitulo hemos intentado mos-
trar que existe una considerable cantidad de conocimiento sobre el tema. El marco
teorico presentado aqui, puede formar la base de nuevos estudios sobre la organi-
zacion de la comunicacion. Estos pueden, a su vez, dar una idea sobre los temas teo-
ricos vy practicos restantes.

Los ejemplos pricticos que hemos mostrado en este capitulo, prueban que las
empresas, a principios de los anos 90, buscan, de forma enérgica, posibles solucio-
nes al problema de la fragmentacion en la comunicacion de la empresas.

Esperamos que la solucion sugerida en este capitulo (ver Figura 5.2), ofrezca un
enfoque integrado para la planificacion e implantacion de la comunicacion. No garan-
tiza el éxito, pero puede ayudar en la busqueda de una solucion prdctica factible.
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