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RESUMEN

El estudio analiza el proceso de planificacién estratégica en comunicacion a partir del
modelo de medicion y evaluacion Communication Management Bridge (Alvarez, 2014), en la

comunicacion interna de Industrias Ales C.A. del afio 2013.

El objetivo general es:
Demostrar a través del estudio, que la planificacion estratégica en comunicacion, incluida la
funcién de medicién y evaluacion de resultados, permiten determinar el aporte de la gestion

de comunicacion a los objetivos de las organizaciones.

La investigacién se enmarca en un disefio de tipo exploratorio y descriptivo, mediante la

aplicacion de una metodologia de estudio de caso, donde se analizan datos cualitativos.

Los hallazgos mas notables son:
Para el estudio de los aspectos generales y especificos de Industrias Ales C.A., se

cumplié las etapas metodoldgicas sugeridas en el modelo de medicién.

El ejercicio de planificacion estratégica de Industrial Ales C.A. para el afio 2013, no
contiene indicadores histéricos direccionados a la medicion de la tematica
comunicacional; la informacién disponible no permite determinar el aporte de la gestion

de la comunicacién interna a los obijetivos institucionales.

Palabras clave: Modelo, Medicién, Evaluacion, Comunicacion Interna.



ABSTRACT

This study has two major purposes: (1) to analyse the Strategic Planning Process in
Communication from the perspective of the Measurement and Evaluation Communication
Management Bridge Model in the internal communication of Industrias Ales C.A. during the
year 2013 and (2) to demonstrate that the strategic planning related to communication
including the role of measurement and evaluation of results allows determining the

contribution of communication to the management objectives of the organizations.

The research was narrowed down in an exploratory and descriptive design, applying a

methodology of case study, where qualitative data were analyzed.

On the basis of the results of this research, it can be concluded that:

 To study the general and specific aspects of Industrias Ales C.A. related to communication,

methodological steps suggested in the Measurement Model were fulfilled.

* The strategic planning process of Industrial Ales C.A. 2013, doesn’t contain historical
indicators directed to measuring the communication issue; available information does not
allow to determine the contribution of the internal communication management to institutional

objectives.

Keywords: Model, Measurement, Evaluation, Internal Communication.



INTRODUCCION

El presente trabajo para obtener el grado académico de tercer nivel, se basa en el area
temética “Medicién y Evaluacién en Comunicacion Estratégica”. Los siguientes capitulos se
ocupan de recopilar, ordenar, sistematizar y analizar la informacion secundaria bibliografica
e informacién primaria de entrevistas con el objeto de profundizar el conocimiento cientifico

de esta materia.

El objeto de investigacién es el Programa de Comunicacion Interna de Industrias Ales C.A.
(Ecuador) del afio 2013. Con este propésito se utiliz6 como instrumento de medicion y
evaluacion el modelo Communication Management Bridge (Alvarez Alejandro, 2011).
Mediante esta metodologia se obtuvo informacién que establece lo alcanzado por el
Programa de Comunicacion interna de Industrias Ales para cotejarlo con los objetivos
generales de la Organizacion; y asi demostrar su contribucién, credibilidad, impacto y

beneficios.

El objetivo general planteado por la Universidad Técnica de Loja (UTPL) es:

Demostrar a través del estudio de caso de Industrias Ales del 2013, que la planificacion
estratégica en comunicacion, permite determinar el aporte de la gestion de comunicacion a
los objetivos de la organizacion. Esto incluye la funcién de medicion y evaluacion de

resultados.

A su vez, los objetivos especificos planteados por la UTPL son:

I. Realizar una aproximacion a la realidad de la organizacién asignada.

Il. Analizar, mediante la aplicacién de un modelo de medicién y evaluacion, el
Programa de Comunicacién Interna de Industrias Ales 2013, la contribucion de la
comunicacion interna a los objetivos de la organizacion.

[ll. Aportar mejoras para la planificacion estratégica de la Organizacion, con especial

énfasis en la funcion de evaluacion.

El trabajo consta de 6 capitulos:
El capitulo 1, describe el marco institucional de Industrias Ales C.A.: la realidad
organizacional que definen a la institucion.
El capitulo 2, se aborda el marco tedrico conceptual. Se incluye una sintesis descriptiva

del Modelo de Medicion y Evaluacion en Comunicacién Estratégica interna.



El capitulo 3, describe el marco metodoldgico para el diagndstico descriptivo, expone el
disefio de la investigacion, las variables de estudio, las unidades de andlisis y
temporalidad. También las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

El capitulo 4, describe el trabajo de investigacion, detalla el trabajo de campo realizado
en Industrias Ales C.A.

El capitulo 5, presenta el analisis de resultados.

El capitulo 6 presenta los alcances y las limitaciones del estudio, asi como las

recomendaciones para futuras investigaciones.

Se invita al lector a revisar cada capitulo en las siguientes secciones.



CAPITULO | MARCO INSTITUCIONAL



1.1. Informacion general de Industrias Ales C.A.
1.1.1. Razon social.
Industrias Ales C.A. (Ales, 2008, s/p)
1.1.2. Direccion.
Oficina central: Avenida Galo Plaza Lasso N51-23 y Rafael Bustamante, Quito,
Pichincha — Ecuador.
Fabrica de Manta: Avenida 113 y calle 110, Manta, Manabi - Ecuador. (Ales, 2008,

s/p)

llustracién 1: Oficina Central Quito
Fuente: Grandes Marcas 2011, 2011, s/p.

1.1.3. Teléfonos.
Quito: 593 2 240 2600 / Manta: 593 5 292 3577 / Linea gratuita: 1-800-21-21-21.
(Ales, 2008, s/p)

1.1.4. FAX.
593 2 240 8344. (Fedexpor, (n/f), s/p)

1.1.5. Correo electrénico.

ventas@ales.com.ec /exportales@ales.com.ec (Ales, 2008, s/p)

1.1.6. Pagina Web.

En la pagina Web http://www.ales.com.ec/ se exhibe informacién general de la

empresa: historia, valores, el mundo de la palma, produccion y calidad, informacion
financiera (incluye un enlace con la Bolsa de Valores de Quito para conocer
informacién bursétil de la compafia), representaciones, exportaciones, marcas y
productos, novedades, informacién de interés y datos generales de contacto (linea
gratuita, correo electrénico, direcciones y teléfonos de la planta central en Quito y la
fabrica de Manta). (Ales, 2008, s/p)
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vegetales como aceites, jabones y soluciones grasas industriales especialmente desarrolladas a la

medida de las necesidades de nuestros clientes alrededor del mundo.
Con una sclida integracion vertical formamos un conglomerado empresarial que reiine a nuestras
compaiiias productoras de palma, extractoras, complejo fabril, industria de envases y uno de los
sistemas de distribucidn masiva més eficientes y completos, con un alcance nacional en todos los

canales del mercado.
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S consumo masivo, con presencia global,

w El talento de mas de 2,000 colaboradores sostiene nuestro modelo y lo proyecta al futuro.

llustracion 2: Pagina Web
Fuente: Ales, 2008, s/p.

1.1.7. Redes sociales.
No se encontr6 ninguna cuenta oficial en redes sociales, aunque se identificaron:

menciones en Twitter, el video “Induccién Industrias Ales” en You tube y una pagina

sin contenidos en Facebook.

Ramiro Gonzalez J. @RamiroGonzalezl 16 de ene,

{1/2) #CambioDelLaMatrizProductiva Fadesa, Industrias Ales y Pica son 3 de
las empresas que se han propuesto incrementar su produccion. ..

llustracién 3: Presencia en Twitter
Fuente: Gonzalez, 2014, s/p.
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llustracién 4: Presencia en You tube
Fuente: Meza, 2013, s/p.
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llustracion 5: Presencia en Facebook
Fuente: Facebook, 2011, s/p.

1.2. Sector industrial al que pertenece
Industria manufacturera, agricola y comercio al por mayor y menor. (Euromoney Institutional

Investor Company, 2014, s/p).

1.2.1 Ubicacion en el Ranking Empresarial.

En el afio 2013 la Revista Ekos realizdé la publicacion del ranking de las 1000
empresas mas grandes del Ecuador; esta publicacion se llevd a cabo con
informacién proporcionada por el Servicio de Rentas Internas y la Superintendencia
de Bancos y Seguros. Industrias Ales se ubica en el lugar nimero 57 entre las 1000
empresas mas grandes del Ecuador (en relacion a sus ingresos). De la misma
manera en el aflo 2012 se ubicd en la posicidon nimero 41, mientras en el afio 2011
ocupd el puesto nimero 52. (Ranking Empresarial 2013, 2012, 2011 (2014) y
Ranking Empresarial 2013. (2014),



1.3. Descripcion de las actividades
Plantacion y extraccién de aceite de palma africana.
Produccion de velas, jabones de lavar, jabones de tocador, aceites y mantecas
comestibles vegetales, comestibles, aceites para industrias desarrollos hechos a la
medida, oleina de palma, estearina de palma, aceite crudo de palma, mantecas
industriales (planificacion, desarrollos a la medida, margarinas industriales)
Distribuciéon exclusiva de productos de la multinacional Procter and Gamble, de
aceites de oliva Ybarra (Espafa), de productos Scotch Brite de la marca 3M.
Representaciéon exclusiva de equipos agricolas Case IH, MASCAR, BIA BALDAN,
KUHN, INAMEC y alimentos balanceados para animales Nutritec perros, Nutritec cat.

Exportador de productos terminados y materias primas. (Ales, 2008, s/p)

1.3.1. Producto estrella.

Jabon Ales, lider en el mercado ecuatoriano. (Grandes Marcas 2011, 2011, s/p)

1.3.2. Productos.

Tabla 1 Productos por linea de negocio

PRODUCTOS POR LINEA DE NEGOCIO

Linea Productor Producto Marcas

Saper, Maquinado, Limén,

Jabon Suave, Frontera, Bebé, Master
Mix.
) Dos coronas, Alesoya, Alesol,
Aceite ]
Achiote, Duque de Alba
Industrial Industrias Ales C.A. La Reina, Tres Coronas,
Manteca Manteca de Panificacion,
Alesina.
Herbal Essences, Head &
Shampoo
Shoulders, Pantene.
Cuidado Oral Oral — B, Pro

Procter & Gamble

Higiene personal, ]
Gillette, Duracell

Energia
Productos de limpieza
Comercial 3M Varios productos (Scotch) y primeros auxilios
(Nexcare)
Case IH Y Otros Maquinaria agricola Case, Mascar, Baldan, Kuhn,

Inamec.

Fuente: Ulcuango, 2014, p. 14.
Elaborado por: Ulcuango, 2014
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llustracion 6 Marcas de Ales
Fuente: Grandes Marcas 2011, (2011)

1.3.2.1. Atributos de Marca Ales.

1.4. Historia

Tradicion: Mas de 68 afios en el mercado, lo que le da trayectoria y
experiencia en su campo, asi como en las practicas industriales.

Innovacion: Su proceso de constante innovacion exige un conocimiento de
sus productos y al mismo tiempo estar a la vanguardia en tecnologia de punta
con maquinaria moderna.

Solidez: Ales es reconocida como una gran empresa que se cotiza en la
Bolsa de Valores.

Liderazgo: Su visibn se enmarca en ser una corporacion reconocida como
lider en negocios eficientes y rentables de productos de consumo.

Talento humano: Una de las estrategias de mayor fortaleza ha sido potenciar
a su talento humano, para aunar esfuerzos y alcanzar los objetivos de la
empresa.

Integracién vertical hacia atras: Tener sus propias plantaciones le da una
ventaja competitiva, mejorando sus costos y eficiencia, lo que permite ofrecer
excelentes productos y rentabilidad a sus accionistas. (Grandes Marcas 2011
(2011), s/p)

Industrias Ales C.A., fue constituida en Ecuador en el afio de 1943. El segmento

principal fue inicialmente la produccién de velas y jabones, sin embargo en el afio de

1948 ampliaron su produccion. (Ulcuango, 2014, p. 10)

De esta manera, Industrias Ales C.A., inicia su etapa de crecimiento y logra

posicionarse en el mercado ecuatoriano a través de un mejoramiento continuo de los

procesos productivos, eficiencia en la cadena de distribucién y constante innovacion

de productos. Actualmente, sus actividades son la elaboracion y comercializacion de

aceites, jabones y grasas, asi como la comercializacion de maquinaria agricola,

repuestos, lineas de representacion y la exportacion de aceite crudo de palma.
(Ulcuango, 2014, p. 10)
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Desde el 2002 Industrias Ales C.A. ha mantenido alianzas estratégicas con Procter &
Gamble que es una empresa estadounidense que fabrica productos de cuidado del

cabello, personal, limpieza y del hogar. (Ulcuango, 2014, p. 10)

En el 2007 se incorpora Ybarra, una de las empresas mas importantes de Espafia,
con la finalidad de distribuir sus productos dentro del Ecuador y en el 2008 se une
3M a Industrias Ales C.A., con el propésito de distribuir parte de su linea en el
Ecuador. (Ulcuango, 2014, p. 10)

’QG? ; . b T ~. -
J A —— :
llustracién 7 Imagenes histéricas.
Fuente: Meza, 2013, s/p.

1.4.1. Fechas importantes.
Tabla 2 Fechas importantes

FECHAS IMPORTANTES

—

¥
<

1943 | Se constituye Industrias Ales C.A. en Ecuador.

1944 | Comienza la produccién de velas y jabones.

Inicia la produccion de aceites y mantecas

1948 comestibles vegetales.

Ales establece alianza estratégica con la
2002 | multinacional Procter & Gamble de la cual es
distribuidor exclusivo para el Ecuador.

i

Una de las empresas mas importantes de alimentos
2007 | de Espafia, Ybarra, confia la distribucién de sus
aceites de oliva Premium.

. BE %
Incursiona en el sector agroindustrial con la
1998 ” L ; .
plantacién y extraccién de aceite de palma africana.
e
[ B
A

Fuente: Ales, 2008, s/p.
Elaboracion: Michelle Aguirre, 2014.

3M, hace una alianza de distribuciéon exclusiva para
2008 | su marca Scotch Brite.
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1.4.2. Etapas de desarrollo de la compaiiia.
Se identifica cinco etapas de desarrollo:

Tabla 3 Etapas de desarrollo de la compafiia.
ETAPAS DE DESARROLLO DE LA COMPANIA

FECHA ETAPA CARACTERISTICAS
Definicion de las Desarrollo del mercado de aceites,
1943 - década de bases para la grasas y_J,abones
construccion del Generacion de marcas
los 60 . ., .
negocio. Construcciéon de base fabril
Modernizacion industrial e implantacion
Década de los 70 Modernidad Ide nuevas te(_:no_lf(_)glis fabrlles.t_
y 80 industrial. nversiones significativas en activos y

procesos productivos
Gestion del negocio alrededor de la
inestabilidad politica y econémica del

Proteccion del pais.
. negocio y sus - i
Década de los 90 g y Enfoqge de corto plazo ganancias
finanzas. financieras pero menor participacion en
el mercado.

Desarrollo estratégico basado en
crecimiento, diversificacién e integracién

Desarrollo .
- vertical.
estratégico y Enf il basad
1999 — 2008 conversion nfoqu de gomerc',a | as"fi t‘)’f”

comercial. capacidades agricolas fabriles y
comerciales.
Lineamientos estratégicos y comerciales

2010 en adelante Competitividad. consolidados.

Objetivo: trascender.

Fuente: Mora, 2012, p. 9.
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.

1.5. Lineamientos de accion
1.5.1. Objetivos institucionales.

Objetivos generales

Gobierno Corporativo: Es una forma moderna de manejar las relaciones
entre los duefios del capital, el directorio que actla en representacion para el
direccionamiento de la empresa y los administradores encargados de ejecutar
la operacion.

El objetivo es agrupar las buenas practicas, principios y normas que regulen
el disefio, integracién y funcionamiento de los d&rganos de gobierno:
accionistas, directorio y alta administracién, es un esquema que provea los
mecanismos para proteger los intereses de los accionistas asegurando el uso
eficiente de recursos y la creacién de valor en los negocios, con transparencia

e informacion adecuada a todos sus actores. (Lopez, 2013 p. 133)
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Vision, estrategia y modelo de gestion: Definicion de la estrategia de corto
y largo plazo, a la luz de un profundo analisis de las capacidades internas y
de los riesgos inherentes a lo largo de la cadena de valor. Este estudio
comprende la definiciéon de la estructura organizacional mas conveniente para
gestionar el plan y los procedimientos de control de gestiébn y medicion de
resultados. (L6pez, 2013 p. 134)

Eficiencia operativa: Una serie de estudios tendientes a evaluar la
productividad en la gestion a través de la revisiébn de temas como formalidad
en los sistemas de trabajo, habilidades de supervision, calidad y eficiencia
de comunicacién en areas, balance de cargas de trabajo y utilizacién del
tiempo. (L6pez, 2013 p.134)

También se evaluard el grado de utilizacion de herramientas tecnolégicas y el
grado de confiabilidad y agilidad y consistencia de la informacién. Por dltimo
se evaluara la productividad de las operaciones mediante una revision de la
eficiencia en el uso de los recursos, la productividad comercial, en las
plantaciones, en la planta industrial y en el proceso logistico; utilizacion y
aprovechamiento de activos y manejo eficiente de capital de trabajo. (L6pez,
2013 p.134)

Objetivos especificos:

La consolidacion como una empresa comercial con la suficiente solidez para
colocar sus productos en diversos canales de distribucion.

Alcanzar productividad y eficiencia en todos los niveles de la organizacion.
Mejoramiento organizacional, para avanzar paralelamente con el desarrollo
de las operaciones.

Tener una cobertura mayor del 80% a nivel nacional. (Lépez, 2013 p. 134 -
135)
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1.5.2. FODA de la empresa.
Tabla 4 FODA de la empresa

FODA INDUSTRIAS ALES C.A. 2014

FORTALEZAS

Respaldo de una experiencia de 68
afos en el marcado ecuatoriano.
Compromiso con el medio
ambiente y su entorno industrial al
contar con certificaciones como
ISO 9001, BASC y KOSHER.
Integracién vertical e incursién en
de

cual

negocios comerciales

representacién, mediante el
los riesgos de un negocio se
compensan con las fortalezas de
otros.

Procesos clave mejorados, como
producto de la creacién del area de
procesos y control de gestion.
Autoabastecimiento de materia
prima.

Implementacion del gobierno del

OPORTUNIDADES
Crecimiento en ciudades y regiones de alto
potencial y baja penetracion.
Mercados de exportacion para productos de
palma.
Clientes industriales a nivel nacional.
Demanda de biodiesel
Mercado de alimentos balanceados.

Capacidad instalada disponible en jaboneria.

modelo  del Buen  Gobierno
Corporativo.
DEBILIDADES AMENAZAS

Presencia de sindicatos en la
empresa.

Clima laboral de la empresa

Débil estructura de la cadena de
abastecimiento.

Falta de indicadores de desempefio
y gestion e insuficiente explotacion
de los sistemas de informacion.
Baja orientacion al marketing e
investigacion y desarrollo.

Débil penetracién en la parte de la

costa ecuatoriana.

Regulaciones gubernamentales en materia
de impuestos.

Factores climaticos adversos que podrian
afectar la produccion de palma africana.
Ingreso al mercado nacional de nuevos
competidores.

Capacidad de negociacion de autoservicios.
Sobreoferta de productos de la competencia

en el mercado de grasas.

Fuente: Ulcuango, 2014, p. 17- 18.
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.
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1.5.3. Misioén.
Producir, comercializar y distribuir en forma competitiva, eficiente, rentable y
con responsabilidad social, productos de consumo masivo para el mercado
nacional e internacional, generando bienestar para sus clientes, su agente,

sus accionistas y la sociedad. (Ales, 2008, s/p)

1.5.4. Vision.
Ser la corporacién reconocida como lider en negocios eficientes y rentables
de productos de consumo, a través de las mejores practicas, teniendo como

pilar el talento humano. (Ales, 2008, s/p)

1.5.5. Valores.
Héabito de servicio, transparencia y honestidad, competitividad, trabaja en

equipo, calidad humanay respeto. (Ales, 2008, s/p)

1.5.6. Pilares estratégicos.
El plan estratégico del Industrias Ales C.A. para los afios 2011 — 2020 ha sido
actualizado a la realidad de la compafiia y esta alineado a la misién, vision y
pilares fundamentales de la compafia, los mismos que mediante las
siguientes estrategias buscan un fortalecimiento global de la misma.
(Ulcuango, 2014, p. 14)

Reestructurar el modelo organizacional que fomente el crecimiento y el
desarrollo.

Desarrollar un modelo de gestion corporativo enfocado a la productividad
y eficiencia integrales.

Implementar un modelo de gestion del talento humano.

Reestructurar un area de marketing orientada al fortalecimiento de las
marcas, innovacion de productos y nuevos negocios.

Explorar los mercados internacionales.

Estructurar sélidamente el area de Supply Chain Management (SCM).
Ampliacién y modernizacion de la infraestructura industrial y sus procesos.
Crecer y fortalecer la gestion en la actividad agricola.

Crecer los negocios de maquinarias en volimenes y servicios. (Ulcuango,
2014, p.14).
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1.5.7. Plana gerencial.

Ales mantiene una plana gerencial conformada por profesionales con amplia
experiencia y conocimientos en cada una de las ramas asignadas. (Ulcuango, 2014,
p. 12)

Tabla 5 Plana Gerencial

PLANA GERENCIAL
José Malo Presidente Ejecutivo
José Antonio Uribe Vicepresidente Agricola y de Desarrollo
Patricio Alvarez Plaza Vicepresidente de Mercadeo
Vacante Vicepresidente Comercial
Luis Dominguez Vicepresidente de Adm. & Finanzas
Enrique Azla Director de Operaciones (E)
Dolores Troya Directora de RR.HH.
Fabian Merlo Gerente de Maquinaria Agricola

Fuente: Ulcuango, 2014, p. 12.
Elaborado por: Ulcuango, 2014.

1.6. Identidad visual: elementos linguisticos, croméaticos e icdnicos
El nombre de la marca Ales corresponde a las dos primeras letras de los apellidos de sus
precursores los hermanos Alvarez Barba y el sefior José Maria Espinoza y se ha convertido

en la insignia de todos sus productos. (Grandes Marcas 2011, 2011, s/p)

@)

llustracién 8 Logotipo 1945
Fuente: Grandes Marcas 2011, 2011, s/p.
Es el primer logo de la compafia. Refleja la fortaleza que queria alcanzar la empresa. La
estructura del logo es un circulo, que comunica confianza; la claridad del mensaje genera

seguridad e identificacion con la marca. Grandes Marcas 2011, (2011)

@)

llustracién 9 Logotipo 1960
Fuente: Grandes Marcas 2011, 2011, s/p.

Es la tendencia de las impresiones a color, por lo que Ales busca un primer refrescamiento

de imagen a través de un color tan llamativo como el verde. Grandes Marcas 2011, (2011)
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E
Tradicion de calidad.

llustracion 10 Logotipo 1975
Fuente: Grandes Marcas 2011, 2011, s/p.

Se cambia al color azul debido a la fuerza que se buscaba dar a su producto estrella: jabén
azul Maquinado Ales y presentarse en la industria como una empresa jabonera exitosa. Se

incorpora el slogan tradicion de calidad. (Grandes Marcas 2011, 2011, s/p)

Una vida junto a ti.

llustracion 11 Logotipo 1995
Fuente: Grandes Marcas 2011, 2011, s/p.

Se refrescd la imagen de la marca con el mensaje “Una vida junto a ti”, el cual se mantiene
vigente. Se maneja un concepto de fuerza dadas de las caracteristicas de percepcion sobre
el color predominante rojo, y se complementa la imagen con blanco y gris. (Grandes Marcas
2011 — 2011, s/p). Este logotipo de mantiene hasta la actualidad.

@)

Una vida junto a ti.
i Bl B e @ @ ok T o

B 5 Gillette (0ral 8
- ? c@p !, — ‘?4::; PANTENE p' _ppal fab DURACELL w

llustracién 12 Logotipo 1995 y marcas
Fuente: Grandes Marcas 2011, 2011, s/p.



1.7. Localizacion y dimensiones
1.7.1. Sede principal.

La matriz esta ubicada en la ciudad de Quito en la Avenida Galo Plaza Lasso
N51-23 y Rafael Bustamante. Aqui funcionan la Direccion General de
Operaciones, Direcciéon financiera y administrativa, Direcciébn comercial,
Auditoria, Contabilidad, Recursos Humanos, Sistemas, compras, logistica,
entre otras. (Lépez, 2013, p. 141)

1.7.2. Planta de produccion.
Se encuentra en la ciudad de Manta en la Avenida 113 y calle 110 y es en donde se

elaboran los productos. (Lopez, 2013, p. 141)
1.7.3. Sucursales.
Se ubican en las ciudades de Guayaquil, Quito, Cuenca y Manta. Se encargan de la

distribucion de productos Ales. (Lopez, 2013, p. 141)

Tabla 6 Sucursales

SUCURSALES
CIUDAD DIRECCION TELEFONO
Manta Av. 118 S/N 593 5 292 2281
Guayaquil Km. 8 %2 Via a Daule 593 4 225 4925
Cuenca Gil Ramirez Dévalos y Pedregal 593 7 286 5554

Fuente: Panches, 2011, p. 32.
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.

1.7.4. Agencias.
Estdn ubicadas en Ambato e Ibarra. Tienen -caracteristicas similares a las

sucursales. (Lépez L. 2013, p. 141)

Tabla 7 Agencias
AGENCIAS
CIUDAD DIRECCION TELEFONO
Ambato Manuela Sdenz y Pasaje Velastegui 593 3 284 3425
Ibarra Av. Cristobal de Troya 1243 593 6 295 5571

Fuente: Panches, 2011, p. 32.
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.
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1.7.5. Distribuidores independientes.

Se encuentran en las provincias de Los Rios, Loja y otras provincias. (Lépez, 2013,

p. 141)

1.8. Estructura organizativa

1.8.1. Organigrama de funcionamiento.

El departamento de Recursos Humanos es responsable de la comunicacién interna

en Industrias Ales S. A., a continuacion el organigrama:

PresidenciaEjecutiva

B G Excvive
B iescives
Amx Fennonske

Vicepresidencia

Ejecutiva

Yicepresidencia de
Adminisiaciin yFinanzas

Exrecmns
i Praypecta
llustracién 13: Organigrama 2014
Fuente: Ulcuango, 2014, p. 13.
1.8.2. Demografia empresarial.
1%
Por género 178 Escolaridad
B Primaria
B Hombre Secundaria
Mujer Universitaria
W Pestgraco

llustracion 14: Demografia empresarial Ales 2014
Fuente: Grandes empleadores Ecuador, 2011, s/p.
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Industrias Ales, en el afo 2014, mantiene una ndémina de 941 colaboradores

distribuidos de la siguiente manera.

Tabla 8: Colaboradores por area 2014

COLABORADORES POR AREA 2014

Técnica 373
Presidencia 33

Operaciones 61

Marketing 15

Magquinaria Agricola 'y 47

construccion

Logistica 89

Desarrollo 10

Comercial 201
Administracion y finanzas 109

Fuente: Ulcuango, 2014, p. 12.
Elaborado por: Ulcuango, 2014.

1.8.3. Empresas vinculadas.

Industrias Ales es propietaria del 100% de las acciones de las siguientes empresas:

Tabla 9: Empresas vinculadas

EMPRESAS VINCULADAS

N Afio de Actividad
ombre ctividal icacié i
constitucién Ubicacién Tamano
ALESPALMA . )
1998 Cultivo de palma africana San Lorenzo 4800 Ha
S.A (Esmeraldas)
Arrienda tierras a
AGRISANLO .
) 1998 Alespalma para el cultivo San Lorenzo
CIA. LTDA ] (Esmeraldas)
de palma africana
OLEPSA S.A. 1984 Cultivo de palma africana | Las Golondrinas | ,-0, .-

(Esmeraldas)

Fuente: L6pez, 2013, p. 127.
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.
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1.8.4. Participacion en el capital de otras sociedades.

Tabla 10: Participacion en el capital de otras sociedades

PARTICIPACION EN EL CAPITAL DE OTRAS SOCIEDADES
Afio de o - ey
Nombre o Participacion Actividad Ubicacion
constitucion
Comparte los Fabricacion de
SOCIEPLAST o o i
SA 1982 accionistas envases plasticos Manta (Manabi)
o que Ales para productos Ales
. : La
Extraccion de aceite )
SOPALIN S.A. 1985 62% Independencia
de palma
(Esmeraldas)
La
Extraccion de aceite i )
INEXPAL 1990 42% independencia
de palma
(Esmeraldas)
» ) Las
Extraccion de aceite )
OLEOCASTILLO 2001 76% Golondrinas
de palma
(Esmeraldas)

Fuente: Lopez, 2013, p. 127.
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.

1.9. Instituciones con las que se relaciona

Entre las principales instituciones con las que se relaciona Industrias Ales C.A. se puede

mencionar:
1.9.1. Clientes.

Industrias Ales C.A., a marzo de 2014 presenta diversificacién de clientes; se puede

identificar como sus principales a Corporacién la Favorita C.A.

con

9,26% de

participacion en las ventas, seguido de Tia S.A. con 5,53%, Corporacion el Rosado
con 4,80% y Mega Santa Maria S.A. con 3,55%. (Ulcuango, 2014, p. 15)

Marm de 2014

B Corporacion Favoriia CL&

® Comporacion B Rosads S 4

™ Cabea ¥ Caba Cia.Lida.
Wiail Bricres Armida Elizabarih {TMM) ™ Oeros

llustracién 15: Principales clientes
Fuente: Ulcuango, 2014, p. 15
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1.9.2. Proveedores.
Industrias Ales C.A. cuenta con una amplia gama de proveedores nacionales
y extranjeros, dentro de los cuales Procter & Gamble Ecuador Cia. Ltda.,

participa con el 60%. (Ulcuango, 2014, p. 15)

1.9.3. Operaciones con empresas relacionadas.
Industrias Ales C.A. a marzo del 2014 mantuvo operaciones de compra y venta de
bienes y servicios con las siguientes empresas relacionadas.

o Alespalma S.A.

e OlepsaS.A.

e Sopalin S.A.

e Socieplast

e Oleocastillo. (Ulcuango, 2014, p. 15)

1.9.4. Competencia.

El mercado de grasas en Ecuador, que incluye la comercializacion de aceites y
mantecas, cuatro empresas compiten: La Fabril que participa con el 34%, seguido de
Danec S.A. con el 31%, en tercer lugar se ubica Industrias Ales C.A. con el 27% vy
EPACEM con el 8%. (Ulcuango, 2014, p. 17)

Mercado de Grasas en Ecuador

B00%
B Industrias Ales C.A.
B Damec 5.A.
M LaFabril
M EPACEM

llustracién 16: Competencia: mercado de grasas en Ecuador
Fuente: Ulcuango, 2014, p. 17
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1.9.5. Gobierno.
El gobierno durante los udltimos afios ha promovido reformas legales en temas

tributarios y de producciéon como el Codigo de la Produccion, Ley de Regulacion y
control del Poder del Mercado o Antimonopolio, Ley de Aguas y distribucion de
Tierras, Ley Organica Reformatoria a la Ley de Mineria, a la Ley Reformatoria para la
Equidad Tributaria en el Ecuador y la Ley Organica de Régimen Tributario Interno,
Ley Organica de Redistribucién de Ingresos para el Gasto Social. (Ulcuango, 2014,
p. 6)

La Asamblea Nacional en el afio 2014 ha aprobado tres leyes: La Ley Orgéanica
Reformatoria al Cdédigo Organico Territorial, Autonomia y Descentralizacion, que
faculta a los gobiernos autbnomos descentralizados municipales y distritos
metropolitanos a crear, modificar, suprimir o exonerar tasa Yy contribuciones
especiales de mejoras que incrementen el valor del suelo o la propiedad. También se
aprobd el Cédigo Organico Integral Penal, que modifica ciertos procesos en materia
judicial, y la Ley Orgéanica para el Cierre de la Crisis Bancaria de 1999, basada en
tres objetivos: el deshacer fideicomisos que poseen bienes de la banca cerrada,
viabilizar mecanismos de cobro a deudores no vinculados y el pago a depositantes
de la banca. (Ulcuango, 2014, p. 6 - 7)

La Asamblea de Ecuador a marzo 2014, con 100 votos a favor, se aprueba la nueva
Ley para el sector bursatil; esta nueva ley regula la creacion y el mecanismo que se
utilice en las casas de valores, calificadoras de riesgo, bolsas de valores, etc. A la
par a esta ley, se crea la Junta de Regulacion del Mercado de Valores, la cual se
encargara de politicas publicas del mercado de valores y dictar las normas para su

funcionamiento y control. (Ulcuango, 2014, p. 7)

1.10. Area de comunicacién interna, responsables y recursos humanos asignados.

La empresa Lapiz y Papel es la agencia externa que gestiona la comunicacion interna de
Industrias Ales C.A. “En el afio 2011, se realiz6 un diagnéstico de la situacién de la
comunicacion interna; se realizaron entrevistas a 150 personas, gerentes, jefes,
supervisores, personal administrativo y operativo de distintas areas de la empresa.”
(Chéavez, 2014, p. 2)

LAPIZ Y PAPE= L

disefo y comunicacion

llustracién 17: Logotipo agencia Lapiz y Papel
Fuente: Lapiz y Papel, n/f, s/p.
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En el mes de diciembre del 2011, se present6 a la Presidencia Ejecutiva y a la Direccion
de Recursos Humanos un informe de la situacion de la comunicacion interna en siete
empresas de la corporacion; asi como el plan anual de comunicacion interna, en el que

se aprobo con el siguiente alcance: (Chavez, 2014, p.2)

a) Matriz de publicos internos identificados

b) Matriz de medios

c¢) Disefio de mensajes claves

d) Estrategias de Comunicacion

e) Cronograma de actividades de comunicacion
f) Lanzamiento y difusién (incluye capacitacion)
g) Implementacion

h) Seguimiento. (Chavez, 2014, p.2)

El personal de Lapiz y Papel asignado que trabaja para Industrias Ales incluye:

a) Director General

b) Directora de Comunicacién

c) Directora de Disefio

d) Periodista

e) Redactor de Contenidos

f) Fotografo

g) llustrador. (Chavez, 2014, p. 3)

1.10.1 Informacion general de la empresa Lapiz y papel.

Lapiz y Papel es una empresa con 20 afios de experiencia, enfocada a solucionar
necesidades de comunicaciéon a través del manejo de la marca, comunicacién
interna, editorial, desarrollando vinculos afectivos a través de la especializacion en la

ilustracién sensible. (Lapiz y Papel, n/f, s/p)

Mision: Crear e integrar soluciones técnicas y eficaces y afectivas de comunicacion a

través del Disefo e llustracion sensible. (Lapiz y Papel, n/f, s/p)

Vision: Ser una empresa de excelencia y reconocimiento local y regional, que

desarrolla eficazmente el Disefio y la Comunicacion integral. (Lapiz y Papel, n/f, s/p)
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Director Administrativo y Financiero: Patricio Chavez
Direccién: Cristobal de Acufia Oe3 162 y Av. América. Of. 3-B. Quito, Ecuador.
Teléfono: (593 2) 2507 568 — 5103 103

Correo electronico: info@lapizypapel.ec

Pagina Web: www.lapizypapel.ec. (L4piz y Papel, n/f, s/p)

1.10.2. Diagnéstico de comunicacion interna.
En el afio 2011, la agencia Lapiz y Papel realizé el diagndstico de comunicacién

interna de Industrias Ales C.A., del cual se dispone la siguiente informacion:

1.10.2.1. Realidad institucional.
a) Breve caracterizacion de la empresa.

b) Misién, Vision, valores. (Chavez, 2011a, s/p)

1.10.2.2. Oportunidades.

a) Ausencia de trabajo en equipo.

b) Desconocimiento y falta de cumplimiento del plan estratégico, procesos y politicas
establecidas.

c) Amenaza de estabilidad laboral debido al crecimiento de la competencia en el
altimo afio.

d) Alta rotacion del personal (Alespalma por desconocimiento de beneficios laborales
y sociales).

e) Rumor institucionalizado.

f) Ausencia de marca Ales en las filiales.

g) Las comunidades desconocen proyectos de responsabilidad social y ambiental de
Ales.

h) Falta de reconocimiento al trabajo de los colaboradores a nivel organizacional.
(Chéavez, 2011b, s/p)
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1.10.2.3. Parametros, fortalezas y oportunidades.

Tabla 11: Parametros, fortalezas y oportunidades de la comunicacion interna

PARAMETROS FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Objetivos de la Trayectoria en el mercado. Trabajo en equipo.
organizacion. Alta gerencia cercana. Interiorizacion del plan
Comunicacion. Capacitacion continua. estratégico.

Trabajo en Apertura al dialogo. Comunicacion de logros,
equipo. Aprecio al recurso humano. metas y proyectos.
Condiciones de Retencion de

trabajo. colaboradores.
Reconocimiento. Formalizar la comunicacion.

Posicionamiento de marca
Ales en las filiales.
Divulgacion de proyectos
de responsabilidad social y
ambiental.

Reconocimiento al buen

trabajo.

Fuente: Chavez, 2014, p.3.
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.

1.10.3. Planificacion de la comunicacion interna.
1.10.3.1. Alcance.
El asesoramiento y direccién estan enfocados a implementar un Plan Estratégico de
Comunicacion Interna para las siguientes empresas:
Industrias Ales, Alespalma, Sopalin, Olepsa, Oleocastillo, Socieplast,
Coprobalan. (Chavez, 2014, p. 1)

1.10.3.2. Objetivo general.
Disefiar e implementar un Plan Estratégico de Comunicacion Interna que
permita mejorar el clima laboral, a través de un manejo eficiente, transparente
y afectivo de la informacion en doble via, alineando a todos los colaboradores
con los Objetivos Estratégicos de Industrias Ales C.A. (Chavez, 2014, p. 1)

1.10.3.3. Objetivos especificos.
a) Realizar un Diagnéstico de Comunicacion Interna en Casa Matriz, Fabrica
de Industrias Ales en la ciudad de Manta, Olepsa, Oleocastillo y Alespalma.

b) Disefiar un Plan Estratégico de Comunicacion.

26



c¢) Disefiar mensajes claves para el manejo de la Comunicacion Interna.
d) Mejorar los canales de comunicacion existentes.
e) Crear nuevos canales y herramientas para la comunicacion interna.

f) Proponer actividades para favorecer el clima laboral. (Chavez, 2014, p. 1)

En el plan de comunicacion interna 2011 - 2012, cada oportunidad (detectada en el
diagnédstico), esta relacionada con: a) afectaciones con el clima laboral, b)
afectaciones a la cultura de la empresa, c) objetivo, d) estrategia, €) propuesta, f)
entregables, g) medios, h) actividad, i) publico objetivo, j) responsable y k) fecha.
(Chavez, 2011b, s/p)

1.10.4.4. Productos.
La consultoria integral para el disefio, implementacién y gestion de
comunicacion Interna comprende:
a) Diagnostico situacional de comunicacion interna.
b) Plan anual de comunicacién interna.
c) Revista de emision trimestral para toda la organizacion.
d) Campanas Internas:
De difusion.
De concientizacion
Afianzar la relacion colaborador — empresa
Reconocimientos
e) Desarrollo de intranet.
f) Materiales de difusion (carteleras, dipticos, mailings, brochures informativos;
en acuerdo con la organizacion).
g) Eventos internos de integracion vy difusion (en acuerdo con la

organizacion). (Chavez, 2014, p. 1 -2)

1.10.4.5. Mensajes clave.

a) Yo soy Ales: Generar voz a voz para fortalecer en el ambito interno y externo el
orgullo por ser parte de Industrias Ales: Yo trabajo en Ales, mi esposa trabaja en
Ales...

b) Somos un equipo: Mostrar qué hace qué, con quién y para qué unird a la empresa

y se mostrara tanto al interior como al exterior, como una solo sin importar si son de

Manta, Golondrinas y San Lorenzo.
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c¢) Caminemos juntos hacia el mismo objetivo: Engranar a cada uno de los

colaboradores hacia los grandes objetivos de Industrias Ales.
d) Industrial Ales, empresa social y ambientalmente responsable: Interiorizar entre

los colaboradores las acciones social y ambientalmente responsables de su

empresa. (Chavez, 2011a, s/p)

1.11. Medios que utiliza la organizacion para la comunicacidn interna.
La empresa Lapiz y Papel ha empleado varios medios para la comunicacién interna, que se

detallan a continuacion:

1.11.1. Desarrollo de imagen de comunicacion interna.
En base al Diagndstico levantado, se trabaj6é en la imagen que debe tener los
medios de Comunicacion Interna, a fin de poder lograr la identificacion de los
colaboradores con la imagen, y nombre que manejan los medios internos
principales como el periédico, boletin digital y comunicaciones de Recursos
Humanos. Otro aspecto importante es manejar un sistema grafico que

sustente el quehacer comunicacional en Industrias Ales. (Chavez, 2014, p. 4)

N0V4d

llustracién 18: Imagen de comunicacion interna
Fuente: Chavez, 2014, p.4.

1.11.2. Logotipo de RRHH y aplicaciones de comunicaciones.
Se desarrollé el logotipo de RRHH a fin de darle una cara mas amigable y este
departamento quien lidera este proceso de comunicacion interna. (Chavez, 2014, p.

4)

Recursos Humanos

llustracién 19: Logotipo de RRHH
Fuente: Chavez. 2014, p. 4.

28



Adicionalmente se desarrollaron formatos para comunicaciones varias del area de
RRHH. (Chavez, 2014, p. 5)

Cumpleaios

i

u.
Qi del e timanire 2012,
Mdexca Caee ngrest a1 Sucursal Quto ef 1 de febrero o cargo de-
N
dbaenpaiad COMa Sacrwtari on ADMINPLAN, jontn
aron

Especiales

de horarios

L

condolencias

llustracion 20: Formato para comunicaciones
Fuente: Chavez, 2014, p. 5.

1.11.3. Periédico “Yo Soy Ales”.
El principal medio de comunicacién interna para todas las empresas de Industrias
Ales es el periddico, ya que llega a todos los colaboradores. Se han publicado 5

ediciones, de las cuales dos corresponden al afio 2013. (Chavez, 2014, p. 8 —9)

llustracién 21: Periodico "Yo soy Ales"
Fuente: Chavez, 2014, p. 10.
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1.11.4. Boletin digital “Yo Soy Ales”.
Otro importante medio de comunicacion interno enfocado al personal que
tiene acceso al computador de todas las empresas de Industrias Ales es el
boletin digital mensual. Cuyo objetivo en informar de una manera mas
inmediata las distintas actividades que se vienen cumpliendo en la

organizacion. (Chavez, 2014, p. 10)

1.11.5. Imagen del evento 10 afios de Oleocastillo.
“En el afio 2013 se realizd un evento para conmemorar los 10 afios de operacién de
Oleocastillo, donde asistieron sus proveedores, autoridades y ejecutivos de

Industrias Ales.” (Chavez, 2014, p. 11)

LO CONSTRUIMOS

llustracién 22: Imagen del evento 10 afios Oleocastillo
Fuente: Chavez, 2014, p.11.

1.11.6. Campafia mision, vision y valores.
En conjunto con RRHH se desarroll6 la campafia de mision, visiéon y valores
en Industrias Ales, con el objetivo de socializar e interiorizar el foco
estratégico en los colaboradores para lo cual se realizaron sesiones

fotograficas y se disefiaron las aplicaciones que fueron entregadas a nivel

nacional. (Chavez, 2014, p. 11)
Nusstr.a
Vision

Ser reconocidos por los consumidores como
lideres en productos y marcas que generan
bienestar, salud y calidad de vida.

llustracién 23: Campafia mision, vision, valores
Fuente: Chavez 2014, p 12.
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1.11.7. Manejo de carteleras.
En conjunto con RRHH, Lapiz y Papel, se encuentra desarrollando un planteamiento
de manejo de carteleras digitales para los comedores en los que existe TV con

conexion USB, la estructura es la siguiente: (Chavez, 2014, p.12)

a) Temética del mes

b) Cumpleafieros

¢) Cultura organizacional (valores, codigo de ética, mision, visidn, pacto de
respeto)

d) Frase célebre

e) Tema estratégico

f) Tips de bienestar. (Chavez, 2014, p. 12)

Cumplearios Contirm et S Wrciatma

[ Wi Crmge Flarmin Sérxten
oy Ly Ecksmrche Circkoras Pigpel Aonia
[ Fa—— i Sy Ackrin | barra
[ivin B3 Frenia Zarvbraro L Aorm

PAdice M . s Eugeris 'idvercs

llustracidn 24: Manejo de carteleras
Fuente: Chéavez, 2014, p. 13.

1.11.8. Plan crecer servicio de comisariato.

En el afio 2013, con la Vicepresidencia Agricola, se realizé la implementacion
comunicacional del servicio de Comisariato para el Plan Crece en Oleocastillo, cuyo
objetivo es comunicar a los proveedores de este servicio contemplado en el Plan.
(Chavez, 2014, p. 14)

crecer 28 @

Fernando Cornejo F. C.1.1

llustracién 25: Plan crecer servicio de comisariato
Fuente; Chavez, 2014, p. 14
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1.11.9. Aplicaciones gréficas para intranet.

La administracion de la Intranet esta a cargo del Departamento de Sistemas, quienes
realizaron el desarrollo y estructura de la misma. A partir de junio 2013, se apoyé en
la realizacion de las siguientes aplicaciones gréficas: (Chavez, 2014, p. 16)

a) Banner semanal
Semanalmente, se entrega banners animados que centrados en productos de la

cartera de Ales, a fin de lograr la identificacibn de los consumidores internos

(colaboradores) con las marcas de Ales. (Chavez, 2014, p. 16)

llustracion 26: Bnner semanal
Fuente: Chavez, 2014, p. 16.

b) Banner conmemorativo

De acuerdo a fechas importantes y eventos, se desarrolla banners para ser

publicados en la intranet. (Chavez, 2014, p. 16).

llustracién 27: Banner conmemorativo
Fuente: Chavez, 2014, p. 16.

¢) Entrevistas yo soy

Con el objetivo de que todas las personas conozcan no solo el lado profesional sino
el lado humano de los colaboradores de Ales, cada mes se publica una entrevista
denominado Yo soy. (Chavez, 2014, p. 17)

llustracién 28: Entrevistas "Yo 'soy
Fuente: Chavez, 2014, p. 18I

32



d) Cumpleaferos e ingresos
Mensualmente se entrega una aplicacion gréafica digital para comunicar os

cumpleafieros e ingresos de personal. (Chavez, 2014, p. 18)

iBienvenidos! Estamos contentos de que ahora sean parte de nuestra gran familia Ales

MOYA SALTOS GUIDO ALBERTO RECEPCIONISTA

CARRERNO PICO VICTOR EDUARDO OBRERO

llustracién 29: Gréafica nuevos colaboradores
Fuente: Chavez, 2014, p. 18

1.11.10. Logotipo de responsabilidad social.

Para favorecer la comunicacion corporativa interna y externa, el area de
Responsabilidad Social requirié el desarrollo de una submarca para su area; para los
cual desarrollamos un logotipo que recoge valores conceptuales fundantes el ambito

de la responsabilidad social. (Chavez, 2014, p. 18)

Responsabilidad social ®

llustracién 30: Logotipo de responsabilidad social
Fuente: Chavez, 2014, p. 18

1.11.11. Desarrollo de estructuray contenidos para sitio Web.
En el afio 2013, se desarroll6 la estructura y los contenidos de la nueva pagina Web
de Industrias Ales. (Chavez, 2014, p. 19)

1.11.12. Campafia cultura comercial.
En el afio 2013, conjuntamente con la Vicepresidencia Comercial, se desarroll6 la
Campafna de Cultura de Servicio; cuyos objetivos fueron sensibilizar a los
colaboradores a mejorar sus actividades a través de interiorizar los valores

corporativos de Ales; (Chavez, 2014, p.20)

» Calidad humana y respeto
e Trabajo en equipo

e Competitividad

» Habito de servicio

e Honestidad y transparencia. (Chavez, 2014, p. 20
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CAPITULO Il MARCO TEORICO CONCEPTUAL
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En su nivel mas simple, una teoria ayuda a interpretar lo desconocido en términos de lo ya
conocido. Es un esquema de conceptos para explicar los fendmenos y las relaciones que
existen entre ellos. La teoria relne de este modo en una estructura Unica, observaciones,
conceptos, categorias, principios, hipotesis, leyes, etcétera. (Rosental y Fedorovich, 2008, p.
442). En las siguientes secciones se presenta la base conceptual que da soporte al presente

estudio.

2.1. Lacomunicacion en las organizaciones
En esta seccién se aborda al objeto de estudio: la organizacion. Se describe desde una
perspectiva de origen conceptual y de comportamiento; aspectos que permiten explicar la

interrelacion entre los sistemas y las relaciones humanas.

Alvarez en su libro Medicion y Evaluacién en Comunicacién (2011) cita a Bertalanfy (1976)
quien sostiene que: “la funcién de la comunicacion en las organizaciones consiste en
planificar, gestionar y evaluar las relaciones con los publicos internos y externos, en relacion
directa a los objetivos de la organizacion y el entorno econémico, politico, cultural, social y
medioambiental al que pertenece. La planificacién estratégica de la comunicacion forma
parte de los procesos de direccién en las organizaciones, transformandose en un vector que
aporta un valor fundamental en escenarios cefiidos por la digitalizacion tecnolégica que
modifican los procesos comunicativos en torno a un mundo virtual cada vez mas sistémico”
(p. 10). Se ha relegado la comunicacion a un plano secundario, en este contexto, autores

como Alejandro Alvarez resaltan el gran potencial que era area de comunicacion ofrece.

2.1.1. Fundamentos histéricos de la administracion.

A continuacion, los aportes de algunas teorias de la administracion; necesarias para
abordar el enfoque histérico, imprescindible en cualquier investigacion, Shermerhorn,
(2005) acert6 al expresar que: “Es necesario comprender el legado de la fecunda
historia de la administracion ahora que entramos a nuevas condiciones y retos de la

administracion en el siglo XXI”. (p. 72)

Shermerhorn (2005), responde a preguntas esenciales sobre el contexto histérico de la

teoria administrativa, a continuacion algunos conceptos operativos:
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Tabla 12: Contexto histérico de la teoria de la Administraciéon

CONTEXTO HISTORICO DE LA TEORIA DE LA ADMINISTRACION

a) ¢ Qué podemos aprender del pensamiento clasico sobre administracion?
-Los cuatro principios de Frederick Taylor de la administracién cientifica se concentran en la
necesidad de seleccionar, capacitar y respaldar cuidadosamente a los trabajadores para el
desemperio individual de tareas.
- Henry Fayol recomendaba que los administradores debieran aprender lo que ahora se
conoce como las funciones administrativas de planeacion, organizacion, direccion y control.
- Max Weber describioé a la burocracia — con su jerarquia clara, reglas formales y trabajos

bien definidos — como una forma ideal de organizacion. (p. 86)

b) ¢Qué ideas introdujeron los enfoques del comportamiento humano en la
administracion?
- Los enfoques del comportamiento humano desplazaron la atencion hacia el factor humano
como un elemento clave para el desempefio de la organizacion.
- Los histéricos estudios Hawthone indicaron que el comportamiento en el trabajo recibe la
influencia de fuerzas sociales y psicolégicas, y que el desempefio laboral puede mejorarse
a través de mejores “relaciones humanas”
- La jerarquia de las necesidades humanas de Abraham Maslow planted el concepto de
autorrealizacién y el potencial de los seres humanos para experimentar satisfaccion
personal en el trabajo.
- Douglas McGregor exhort6 a los administradores a alejarse de las ideas de la teoria X
para adoptar las de la teoria Y, que consideraba al ser humano como independiente,
responsable y capaz de autodirigirse en su trabajo.
- Chris Argyris sefialé que los individuos en el lugar del trabajo son adultos, que podian
reaccionar negativamente cuando les restringen practicas administrativas escritas y

estructuras organizacionales rigidas. (p. 87)

¢) ¢ Cual es el papel del andlisis cuantitativo en administracion?

- La disponibilidad de computadoras de gran potencia en los escritorios, proporcionan
nuevas oportunidades para aplicar métodos matematicos en la solucién de problemas.

- Muchas organizaciones emplean especialistas de staff que aplican su pericia y
habilidad en la ciencia de la administraciéon cuantitativa y la investigacion de
operaciones para resolver problemas.

- Entre las técnicas cuantitativas de uso comun se incluyen diversos enfoques para la
elaboracién de prondsticos, la programacion lineal y la simulacién, entre otras

herramientas tedrico-metodolégicas. (p. 87)
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d) ¢Qué hay de original en el enfoque de sistemas y la teoria de
contingencias?

- Las organizaciones son sistemas abiertos y complejos que interactian con su ambiente
externo para transformar recursos de entrada en productos finales.

- La adquisicion de recursos y la satisfaccion del cliente son requerimientos importantes
en la relacién entre la organizacion y su entorno.

- Las organizaciones estan compuestas por muchos subsistemas internos que deben
trabajar juntos de manera coordinada para apoyar el éxito de la organizacion en su
conjunto.

- La teoria de las contingencias evita los razonamientos que abogan por « una forma
Unica y mejor» de hacer las cosas, y reconoce la necesidad de comprender las

diferencias de cada situacién para responder a éstas apropiadamente. (p. 87)

e) ¢ Cudles son los temas sobresalientes conforme iniciamos el siglo XXI?

- El compromiso para satisfacer las necesidades del cliente el 100 por ciento del tiempo,
orienta a las organizaciones hacia la administracion de la calidad total y el
mejoramiento continuo de las operaciones.

- Actualmente la economia globalizada es una influencia muy poderosa en las
organizaciones, y abundan las oportunidades de aprender nuevas formas de
administrar a partir de las practicas de otros paises.

- Esta era de la informacion en la cual el conocimiento y los trabajadores del
conocimiento son recursos fundamentales de la sociedad moderna.

- Los nuevos gerentes deben aceptar y sobresalir en responsabilidades de liderazgo
para desempefiarse como estrategas globales, maestros de la tecnologia, politicos

consumados y lideres/motivadores. (p. 87)

Fuente: Shermerhorn (2005), p. 86 — 87.
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.

En la investigacion de los fendmenos culturales es preciso mirar el pasado; comparar
y unificar los procesos de evolucion y cambio de las ideas, creencias, costumbres
correspondientes a cada época y sus circunstancias histéricas; unificar avances,
retrocesos, estancamientos, sucesion, reelaboracion, critica, etc. A continuacion, se

presenta las organizaciones desde el enfoque sistémico.

2.1.2. Las organizaciones como sistemas orientados a objetivos.
Las organizaciones son sistemas complejos y abiertos. En este punto, es oportuno
abordar los conceptos de: «organizacion» y «sistema», por su importancia funcional

y operativa.
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“El término organizacion se refiere a una entidad que tiene una finalidad definida,
personas o integrantes y alguna estructura deliberada”. (Robbins S., & Coulter M.,
2005, p. 16). “Sus miembros son capaces de lograr tareas que estan mas alla del

alcance de una persona que actue sola”. (Shermerhorn, 2005, p. 5)

“Sistema es un conjunto de partes relacionadas e interdependientes
dispuestas de tal manera que producen un todo unificado. Los sistemas son
cerrados o abiertos. Los sistemas cerrados no son influidos ni se relacionan
con el entorno. En cambio, los sistemas abiertos interactian dindmicamente
con su entorno”. (Robbins & Coulter, 2005, p. 34). “Es util considerar a las
organizaciones como sistemas abiertos que interactiian con su entorno en el
proceso continuo de transformar recursos de entrada en salidas, como solo

los servicios y/o bienes terminados”. (Shermerhorn, 2005, p. 5)

“Los especialistas en sistemas conciben a las organizaciones como
compuestas de «factores interdependientes de individuos, grupos, actitudes,
motivaciones, estructura formal, relaciones, metas, estatus y autoridad»...
ademas en el método sistémico se entiende que las decisiones y acciones
que se toman en un area de la organizacion afectan a otras y viceversa”.
(Robbins & Coulter, 2005, p. 35) Esta caracteristica es necesaria para la
existencia y permanencia de toda organizacion; cuando se comprende los
alcances de este hecho, se procura brindar la atencién necesaria a todas las
areas o departamentos de la organizacion generando actitudes positivas que

repercuten en los resultados globales esperados.

“Las organizaciones no estan aisladas, sino que dependen de su entorno para
obtener recursos y para que absorba sus productos. Ninguna organizacién
sobrevive mucho tiempo si ignora las regulaciones del gobierno, las
relaciones con los proveedores o las diversas entidades externas de las que
depende”. (Robbins & Coulter, 2005, p. 35). Esta interdependencia exige a
las organizaciones la construccion y mantenimiento de relaciones favorables
con los publicos con los que se relaciona. Un genuino interés por generar
relaciones donde las dos 0 mas partes ganen, promueve la necesaria imagen

positiva que toda organizacién requiere.
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Por su parte, Alvarez relaciona los dos términos y considera que:
“Si existe una orientacion de los procesos del sistema hacia determinados
objetivos, se habla entonces de sistemas encaminados a objetivos. Con lo
cual podemos definir las organizaciones como sistemas sociales tendientes a
objetivos en donde las partes interrelacionadas son personas 0 grupos que
funcionan como organizacién a partir de los principios sistémicos”. (Alvarez,
2011, p. 30)

“Habra sistemas abiertos, diferenciando entre el sistema (lo que esta adentro)
y el contexto (o que esta afuera) siempre gque exista interaccion entre ellos.
Los sistemas de entrada/salida o entrada/proceso/salida son capaces de
generar algin resultado (salida u output) siempre también gue estén
alimentados adecuadamente (entrada o input). El sistema requerira adaptarse
a los cambios del contexto y corregir el proceso (aprendizaje y ajuste) por
retroalimentacion (feed-back) si ajustamos antes que se produzca un
resultado indeseado. En este caso, lo central son las corrientes de entradas y
de salidas mediante las cuales se establece una relacion entre el sistemay su
ambiente”. (Alvarez, 2011, p. 31)

Los conceptos de organizacion y sistemas seran de gran utilidad durante el
desarrollo del presente estudio, por sus consecuencias tedricas y metodoldgicas. Las
relaciones internas y externas son la expresion de la interconexion necesaria
condicionada por la unidad del mundo. Las relaciones se presentan desde la misma
economia hasta por las personas naturales y juridicas, tan reales como las cosas
mismas. Las personas e instituciones no existen al margen de la relacion, de alli la
importancia de estudiar el fendbmeno de las relaciones humanas, mecanismos,
procesos, etcétera; en un mundo cada vez mas globalizado e interdependiente, para

lograr instituciones y personas mas eficientes y efectivas en su entorno.

2.1.3. Los comportamientos organizacionales y la comunicacion.

Las organizaciones se articulan con sus publicos internos y externos a través de la
comunicacion. Para explicar este tema, Alvarez (2011), cita a dos autores: Alicia
Kaufmann (1993) y Antonio Lucas Marin (1997).
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“Alicia Kaufmann (1993) propone un andlisis sistematico del rol de la
comunicacion en las teorias de las organizaciones. Partiendo del hecho que
es la “comunicacion que otorga vida a la estructura organizativa”, la autora
reflexiona sobre las tres escuelas que han estudiado el comportamiento
organizativo: EI Management Cientifico, las Relaciones Humanas y la Escuela

de los sistemas”. (Alvarez, 2011, p. 34)

Tabla 13: Escuelas de comportamiento organizativo
ESCUELAS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZATIVO

a) En la Escuela del Management Cientifico la comunicacién en la
empresa solo era concebida como informacion operativa y formal; de
esta forma, este paradigma se sostiene en base a los supuestos de

“eficiencia” de la comunicacion vertical. (p. 34)

b) La Escuela de Relaciones Humanas enfatizaba la comunicacion,
particularmente la que se producia entre pares, como una clave del
comportamiento organizativo. Redescubre la importancia de los grupos
informales dentro de la estructura formal (estudios de Hawthone) y ve a
la comunicacion organizativa como el medio para relacionarse con las
clases trabajadoras, pero desde una perspectiva de escucha, dandoles

a los obreros un rol fundamental. (p. 35)

c) La Escuela de los Sistemas sustenta una teoria de totalidad. Un
sistema abierto se halla permanentemente intercambiando informacion
con su entorno. (p. 35)

Fuente: Alvarez, 2011, p. 34 - 35.
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.

Comparando los tres modelos de comunicacion, Alvarez (2011) establece que:

“Las tres escuelas descritas se diferencian en su percepcion de la
comunicacion. En tanto la Escuela Management Cientifico enfatizaba la
comunicacion vertical y descendente, la Escuela de las Relaciones Humanas
lo hacia en el papel fundamental que jugaba la comunicacion entre las partes.
La Escuela Sistémica va a considerar a todos los flujos comunicativos como
importantes, en especial las relaciones con el entorno y entre los subsistemas

de la organizacién”. (Alvarez, 2011, p. 35)

Alvarez (2011) complementa las contribuciones de Kaufmann (1993) con los aportes

de Marin (1997) en el campo de la comunicacion:

Lucas Marin - en su libro «La comunicaciébn en la empresa y en las

organizaciones» (1997) - hace un planteamiento similar al de Kaufmann y
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sefiala que el desarrollo econémico de las sociedades ha hecho necesario
generar planteamientos psicolégicos y sociolégicos para comprender
racionalmente la conducta de los individuos en la actividad econémica y dicho
campo de estudio es denominado Teoria de la Organizacion. Este campo
considera tres grandes modelos teoricos generales de referencia, los cuales
atienden de diferentes maneras las cuestiones comunicativas en las
organizaciones: la Escuela Clasica, la Escuela de Relaciones Humanas y la

Escuela Sistémica. (p. 35)

Fundamentados en las contribuciones de Marin (1997), Alvarez destaca los
siguientes puntos:
a) En la Escuela Clasica, el modelo implicito de informaciéon unidireccional
sigue los causes y las necesidades reflejadas en la linea de mando que
sefiala el organigrama. A la comunicacién en las organizaciones, se le da
relativamente poca importancia, ya que la misma tiene como proposito
transmitir 6rdenes e informacion sobre tareas laborales para lograr obediencia
y coordinacion en el trabajo; la direccion de los flujos de comunicacién es
vertical hacia abajo. (Alvarez, 2011, p. 35)
b) La Escuela de Relaciones Humanas presenta flujos ascendentes y
descendentes y considera a la comunicacion importante y necesaria para el
buen funcionamiento de la organizacion. Sus principales propositos son
satisfacer las necesidades de los trabajadores para conseguir interaccion
entre iguales y facilitar la participacion de éstos en la toma de decisiones.
(Alvarez, 2011, p. 36)
c) En la Teoria de Sistemas, la comunicacion es considerada como el
elemento que mantiene unidos a los subsistemas. Entiende que la

comunicacion con su entorno es también importante. (Alvarez, 2011, p. 36)

Sobre este ultimo punto, segun criterio de Encalada (2005), la comunicacion
en una sociedad siempre funciona como un sistema, tanto en los procesos
naturales pequefios, sencillos o complejos, como en los procesos
intencionales, grandes y complejos de las organizaciones para cuya
realizacion y articulacion se requiere de recursos como la planificacién. En la
realidad organizacional pueden darse sistemas mayores y menores de

comunicacion, o sistemas rectores o0 subalternos, cuya amplitud o

41



caracterizacion para actuar en o con ellos; para un propésito especifico,

puede ser definido a voluntad por los interesados. (p.12)

De hecho el mismo autor sefiala que hay sistemas de comunicacidon que
varian desde los mas simples a los mas complejos. De esta forma, para que
tenga lugar un proceso de comunicacion, siempre se requiere: 1) que por lo
menos haya dos partes (actores) interesadas, 2) que intercambien
informacién en forma de mensajes sobre un contenido dado, 3) en etapas y
tiempos sucesivos, 4) utlizando por lo menos una via o medio de
transferencia de informacion, 5) codificando y decodificando alternativamente
los mensajes, 6) en funcidon de un resultado de interés comuin, 7) que
responde a circunstancias generadas en el contexto social en que se
desenvuelven. Esto facilita que ambas partes puedan participar
simultdneamente también en otros procesos de comunicacién y articularse a

otros sistemas de informacion. (p. 12)

En esta breve sintesis se puede verificar la evolucion del analisis de las interacciones
entre sistemas sociales y comunicacion. La tendencia contemporanea se orienta a
valorar al publico interno y externo desde su integridad (como ser humano con
pensamiento y sentimientos, ilusiones, inteligencia, creatividad, capacidad para

resolver problemas, etcétera).

2.1.4. El enfoque sistémico y los modelos de relaciones publicas (funcién
directiva).
En esta seccion se revisa el enfoque sistémico y los modelos de las relaciones

publicas.

2.1.4.1. El enfoque sistémico.
Para exponer el enfoque sistémico en las relaciones publicas, se presenta a
continuacion los planteamientos de Lattimore D., Baskin O., Heiman S., & Toth E.
(2008):
La teoria de los sistemas es util para las relaciones publicas porque ofrece
una forma de concebir las relaciones. Por lo general, la teoria de los sistemas
considera que las organizaciones estan compuestas por una serie de partes

interrelacionadas, las cuales se adaptan y amoldan a los cambios que
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registran los contexto politico, econdémico y social en los cuales operan. (p.
44)

“Grunig, Grunig y Dozier afirman que la perspectiva de los sistemas hace
hincapié en la interdependencia que hay entre las organizaciones y sus

entornos, tanto interno como externo”. (Lattimore, et al, 2008, p.45)

“Se puede emplear la teoria de los sistemas no sélo para estudiar las
relaciones con los grupos de interés de nuestro exterior, sino también para
analizar las funciones y grupos de interés del interior de las organizaciones”.
(Lattimore, et al. 2008, p.45)

El seguimiento de las relaciones es fundamental para los publirrelacionistas.
De acuerdo con la teoria de los sistemas, concebimos a los publirrelacionistas
como expansores de fronteras, montados sobre la orilla de una organizacion,
mirando al interior y al exterior de una organizacion. Los publirrelacionistas
son intermediarios que explican a los grupos de interés qué es la organizacion
y qué les interpretan su entorno. Los publirrelacionistas informan a la coalicion
dominante (los principales encargados de tomar las decisiones de la
organizacién) cuales son los problemas y las oportunidades que hay en el
entono y les ayudan a responder a estos cambios. (Lattimore, et al. 2008,
p.46)

El analisis de un sistema y de los objetos de un sistema, formard una de las
particularidades caracteristicas de las disciplinas cientificas modernas. El objeto de
un sistema no puede ser descompuesto en elementos diversos ni en relaciones entre
ellos. No es posible entrar en su conocimiento si solo se delimitara en una
determinada conexion de las que en él se las dan. Lo especifico, la caracteristica
dominante de un sistema estriba en la presencia de una interdependencia de

conexiones. (Rosental y Fedorovich, 2008, p. 417)

El concepto de sistema es fundamental en el desarrollo de esta investigacion; bajo la
perspectiva de éste modelo, se mira la organizacion como un conjunto articulado,
COmo un ser vivo con interconexion e interdependencia de sus elementos internos y
externos. Al funcionar como un sistema integrado todas las partes trabajan para un

mismo fin, cada una con su funcion pero encaminada al mismo objetivo.
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2.1.4.2. Modelos de relaciones publicas.

Rosental y Fedorovich (2008), definen el concepto de modelo en los siguientes
términos: modelo es una simplificacion de los objetos de la realidad, que permite
explicar su funcionamiento y realizan predicciones; la modelacién facilita el
conocimiento de los componentes y procesos del originar, asi por ejemplo los

modelos de sistema solar, la célula, el atomo. (p. 316)

La Asociacion Internacional de Relaciones Publicas define a las relaciones publicas
como “Una funcién directiva de caracter permanente y organizada, por medio de la
cual una empresa o un organismo publico o privado trata de mantener y obtener la
comprension y simpatia participacion de aquellos con los cuales tiene o puede tener
vinculaciones mas o menos permanentes de cualquier tipo”. (Alvarez P. 2012, p.
197)

“Una de las formas mas faciles de concebir las relaciones publicas ha sido por medio
de la descripcidon de modelos de relaciones publicas, que indican las ideas centrales
de las relaciones publicas y la forma en que se relacionan entre si”. (Lattimore, et al.

2008, p. 53). En este sentido Lattimore, et al. (2008), en una sintesis muy breve dice:

En 1984 James E. Grunig y Todd Hunt propusieron cuatro modelos de
relaciones publicas que se basan en la comunicacién, la investigacion y la
ética. Después de esa fecha, Grunig y un equipo de estudiosos han
propuestos nuevos modelos que han enriguecido lo que sabemos sobre como

se practican las relaciones publicas. (p. 53)

a) El Agente de prensa describe el modelo en que la informacién transita de

un solo sentido, de la organizacion a sus publicos. Se trata de la manera mas
antigua de relaciones publicas y que es sin6bnimo de promociones y publicity.
Los publirrelacionistas que operan con este modelo siempre buscan
oportunidades para conseguir que el nombre de su organizacion sea
mencionado de forma favorable en los medios. No realizan investigaciones de

sus publicos mas alld de contarlos. Este modelo incluye tacticas de
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propaganda como el uso de nombres famosos, y los recursos para captar la
atencion, como muestras gratis, desfiles y magnas inauguraciones. La ética

no importa. (p. 54)

b) La informacion publica difiere del agente de prensa porque su intencion es

informar y no presionar para obtener promocién y publicity, sin embargo
representa el ejercicio de las relaciones publicas en el gobierno, las
instituciones educativas, las organizaciones sin fines de lucro e incluso
algunas empresas. Los publirrelacionistas que operan con este modelo hacen
muy pocas investigaciones sobre audiencias, mas alla de probar la claridad

de sus mensajes. (p. 54)

¢) El modelo bilateral asimétrico considera que las relaciones publicas son

una persuasion cientifica. Este modelo emplea los métodos de investigacion
de las ciencias sociales para incrementar la capacidad de persuasion de los
mensajes. Los publirrelacionistas utilizan las encuestas, las entrevistas y los
grupos de enfoque para medir las relaciones del publico de modo que la
organizacién pueda disefiar programas de relaciones publicas que consigan
el apoyo de publicos clave. Aun cuando la retroalimentacion es inherente al
proceso, la organizacion estd mucho mas interesada en conseguir que el

publico se adapte a la organizacion que la inversa. (p. 54)

d) El modelo bilateral simétrico describe una orientacion de las relaciones

publicas en la cual las organizaciones y sus publicos se adaptan los unos a
los otros. Se concentra en el uso de los métodos de investigacion de las
ciencias sociales para lograr un entendimiento mutuo y una comunicacion
bilateral, en lugar de la persuasion unilateral. En 2001, James E. Grunig cre6
otros nombres para el modelo simétrico: motivos mixtos, defensa de una
causa en colaboracion y antagonismo cooperativo. Su intencién era presentar
un modelo que «equilibrara los intereses personales con el interés de otros
mediante un proceso de concesiones mutuas que puede fluctuar entre la
defensa de una causa y la colaboracion». J. Grunig argumentaba que este
modelo era el mas ético porque todas las partes participaban en la resolucién

de problemas. (p. 54)
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El trabajo para desarrollar modelos de las relaciones publicas que
describieran de forma mas efectiva como se desarrollan las relaciones
continud en 1996 con el reporte de dos modelos diferentes: el modelo del
intérprete cultural y el modelo de la influencia personal. Aun cuando ambos
modelos caben en la categoria asimétrica, nos permiten pensar mas en
nuestra comprension de la practica de las relaciones publicas. A continuacién

presentamos un breve resumen de los dos modelos:

e) El modelo del intérprete cultural describe la practica de las relaciones

publicas en organizaciones que hacen negocios en otros paises, «donde
necesitan a alguien que entienda el idioma, la cultura, las costumbres y el

sistema politico del pais anfitrion».

f) EI modelo de la influencia personal describe una practica de las relaciones

publicas en la cual los practicantes tratan de establecer relaciones personales
con personas clave «como contactos que les permitiran buscar favores». (p.
55)

Los modelos descritos caminan de la mano de las escuelas de pensamiento de la
comunicacion, si bien los primeros modelos distan en gran medida de los ultimos,
cada uno representa un eslabon necesario en el camino del conocimiento y mejora
de las relaciones publicas. Es imprescindible conocer las maneras en que se ha
ejercido las relaciones publicas porque a partir de ello, serd posible mejorar esta

actividad.

2.1.5. La planificacién estratégica en comunicacién: el modelo RACE.

Wilcox D., Cameron G. y Xifra J. (2012) sefialan que Broom y Dozier, en su libro
Using Research in Public Relations afirman que «la planificacion estratégica es
decidir donde quieres estar en el futuro (la meta) y como llegar ahi (la estrategia). (p.
152)

Por su planteamiento didactico, merece especial atencion el modelo de planificacion

RACE; a continuacion los planteamientos de Wilcox (et. al.) (2012) y Rojas (2012) al

respecto:
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Las relaciones publicas son un proceso, es decir, un conjunto de acciones,
cambios o funciones que implican un resultado. Una forma comun de describir
este proceso, y de recordar los elementos, consiste en utilizar las siglas en
inglés RACE, acufiadas inicialmente por John Marston en su libro The Nature
of Public Relations. Fundamentalmente, RACE significa que la actividad de

relaciones publicas se compone de cuatro elementos clave:

Research: Investigacién: ¢ Cual es el problema o la situacion?

Action: Accién (planificacion de un programa): ¢(Qué se va a hacer al
respecto?

Communication: Comunicacion (ejecucién): ¢ Cémo se informara al publico?
Evaluation: Evaluacién, ¢Se logré llegar al publico?, ¢Cual fue el efecto?
(Wilcox, etal. 2012, p. 11-12)

“Todos los pasos de una campafia de relaciones publicas tiene su razén de
ser y una secuencia determinada. Un fallo en cualquiera de estos puede dar
al traste con los resultados del conjunto por lo que es fundamental establecer
previamente una metodologia con la direccién de la organizacion para que

conozcan el proceso en profundidad”. (Rojas, 2012, p. 77)

Wilcox, et al. (2012) explican cada elemento de planificacion estratégica:
a) Investigacion
La investigacion es el punto de partida de cualquier programa de relaciones
publicas. Conlleva la recopilacion e interpretacion de informaciéon. La
investigacion se usa en cada fase de un programa de comunicacion.
- Investigacion secundaria: Empieza a menudo, con investigacion de archivos,
gue revisa los datos de una organizacion en cuatro ventas, perfiles de clientes
y demas. Otra fuente de informacion son las bibliotecas y las bases de datos
electronicas.
- Investigacion cualitativa: El valor de esta técnica estd en conseguir una
perspectiva de como se comportan los individuos, cémo piensan y como
toman decisiones. También se utiliza para averiguar qué mensajes clave se
han transmitido. Las técnicas fundamentales son: (1) analisis de contenido,
(2) entrevistas, (3) grupos de discusion, (4) test de mensajes y (5)

observacion etnogréfica y juegos de rol.
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- Investigacion cuantitativa: Este tipo de investigacion exige rigor cientifico y
procedimientos de muestreo especificos, de manera que la informacion sea
representativa respecto a la poblacion general. El muestreo aleatorio de todos
los componentes del publico objetivo la posibilidad de entrar en la muestra. El
tamafio de la muestra determina el margen de error de los resultados

estadisticos. (p. 147)

Se trata, en definitiva, de obtener informacion relevante para llegar a un
diagnéstico de situacién. La observacion y examen atento de los signos
conducen a identificar problemas y debilidades en el area de comunicacion.
La informacién obtenida en esta fase orienta el planteamiento de soluciones y
acciones; cada problema relaciona una solucién que se concreta en un plan

de accidn. Planificacion en funcién de tiempos, recursos, responsables, etc.

Los profesionales de las relaciones publicas usan la investigacion de las
siguientes formas: conseguir credibilidad ante la direccion, definir y segmentar
publicos, formular la estrategia, analizar mensajes, ayudar a la direccion a
estar en contacto, prevenir posibles crisis, controlar la competencia, influir en

la opinion puablica y generar cobertura informativa. (p.125)

b) Accion (planificacion)

El segundo paso del proceso de relaciones publicas, tras la investigacion, es
la planificacion del programa. Previamente, a este paso se le denominé
«accién», porque la organizacion empieza a hacer planes para hacer algo
sobre un asunto o una situacién. Antes de poder desarrollar ninguna actividad
de relaciones publicas, es esencial considerar detenidamente lo que hay que

hacer, y en qué orden, para alcanzar los objetivos de la organizacion. (p. 152)

- Enfoques de la planificacion:
Uno de los enfoques clasicos es la Direccion por Objetivos (MBO), que es un
método para categorizar de forma sistematica los objetivos, estrategias de

comunicacion, los publicos y la esencia de los mensajes. (p.169)

- Elementos de la planificacion: La planificacion de un programa puede
consistir en una descripcion breve o en un documento extenso que identifique

lo que hay que hacer y como hacerlo. Un plan de relaciones publicas debe
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estar constituido, como minimo de ocho elementos basicos: situacion,
objetivos, publicos, estrategias, tacticas, calendario o programacion temporal,

presupuesto y evaluacion. (p. 169)

¢) Comunicacion (ejecucion)

La comunicacion es la aplicacion de una decisién, el proceso y los medios por
los que se alcanzan los objetivos. Las estrategias y tacticas de un programa
pueden adoptar la forma de comunicados de prensa, ruedas de prensa,
eventos especiales, medios sociales como Facebook y twitter, discursos,

concursos, poésteres e incluso comunicacién boca a oreja. (p. 172)

Para ser un comunicador eficaz, se deben tener conocimientos basicos de (1)
qué constituye comunicacion y como se reciben los mensajes, (2) cuales son
los medios y herramientas de comunicacibn mas apropiados para cada

mensaje. (p. 172)

- Metas de la comunicacion:
Los cinco objetivos posibles de una campafia de relaciones publicas son: (1)
exposicion al mensaje, (2) difusion apropiada del mensaje, (3) aceptacion del

mensaje, (4) cambio de actitud, (5) cambio de comportamiento. (p. 194)

Los seis componentes de una comunicacion eficaz con los publicos objetivo
son: (1) recibir el mensajes, (2) prestar atencién al mensaje, (3) entender el
mensaje, (4) creer en el mensaje, (5) recordar el mensajes y (6) actuar en

funcién del mensaje. (p. 195)

d) Evaluacion:

Més adelante, la evaluacion tendra un estudio mas extenso, sin embargo es
oportuno senalar que “lo fundamental de la evaluacién es poder comparar lo
alcanzado con los objetivos que se establecieron al principio de la campana”.
(Rojas, 2012, p. 76)

“Una correcta evaluacion de resultados exitosos y relevantes es la llave para
conseguir una mayor credibilidad para las Relaciones Publicas (RR.PP.) a los
ojos de directivos de cualquier sector, independientemente del conocimiento
gue tengan de la verdadera naturaleza de las relaciones publicas”. (Rojas,
2012, p. 76)

49



El proceso de las relaciones publicas ofrece un esquema que proporciona direccién a
las acciones para prever lo que va a ocurrir: encamina al orden, evita la dispersién
(en acciones, pensamientos, deseos, etcétera), saca a relucir la creatividad y la
capacidad de adaptacion. Cada etapa del proceso se transforma en un medio

importante, para alcanzar los objetivos fijados.

2.1.6. Lafuncién de evaluacién en planificacion estratégica en comunicacion.

Wilcox, et al. (2012) exponen el aporte de la evaluaciébn en la planificacion

estratégica:
La evaluacién esta relacionada directamente con los objetivos fijados. Como
ya se ha visto, los objetivos deben ser medibles de manera que tanto los
clientes como los empresarios comprueben que el programa cumple su
propésito. Por tanto, es importante saber qué medidas se va a usar para
evaluar si los objetivos del plan se consiguen. De nuevo hay que recordar que
los criterios de evaluacion deben ser realistas, creibles y especificos. La parte
de evaluacion de un programa deberia redefinir los objetivos y después

determinar qué métodos de evaluacion se van a usar. (p. 168)

La evaluacion de un objetivo informativo suele exigir por ejemplo, recopilar
recortes de prensa y analizar la frecuencia con la que los mensajes clave han
ido apareciendo. Otro método puede ser determinar el nimero de folletos que
se han repartido o estimar el nUmero de espectadores que vieron el video
comunicado de prensa. Los objetivos motivacionales suelen medirse por el
aumento de las ventas o en la cuota de mercado, por el nUmero de personas
que llaman a un namero pidiendo mas informacidon o por encuestas que

sondean la opinién del publico antes y después de la campafia. (p. 168)

Alvarez (2011) cita a Martin (1980) quién en relacion a las fases que se compone la
evaluacion menciona:
Las fases de que se compone la evaluacion, en tanto que es la Ultima etapa
de la planificacion estratégica, segun las propuestas de la corriente
profesional que contempla la funcion de comunicacion fundamentalmente a
cargo de un profesional del periodismo, y a la funcibn de comunicacion
exclusivamente en tanto que gabinete de prensa interno (vision restrictiva que

se ocupa exclusivamente de emision de mensajes que, como ya ha quedado
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dicho en reiteradas ocasiones, corresponde a una parte significativa de la
realidad profesional actual, que equipara la funcién en linea al de un gabinete
de prensa centrado en el desarrollo de la publicity y de la relacion con los

medios), son los siguientes: (p. 51)

Control y analisis: (cualitativo)

- De la aplicacion de los canales mas adecuados
- De las tendencias de la opinién publica y de los medios de comunicacion

- De la desaparicion de los problemas de comunicacion. (p. 51)

Evaluacion (Cuantitativa)

- Del espacio y tiempo obtenidos en los medios de comunicacion

- De la audiencia obtenida en cada medio y soporte

- Del numero de veces que ha aparecido el nombre de la organizacion

- Del balance final (evaluacion del coste — global y porcentual) en relacién al

presupuesto inicial. (p.51)

Toda éarea del conocimiento debe disponer de herramientas cientificas para
proporcionar informacién en base a la evidencia. Si bien la ciencia no es absoluta
porque se caracteriza por corregirse constantemente, solo mediante ella se ha
llegado a los puntos mas elevado de conocimiento de la humanidad. El relacionista
publico, como cualquier profesional; debe apegarse a la ciencia para que sus

resultados tengan sustento valido.

2.2. Medicién y evaluacidon en comunicacion estratégica.
En esta seccidén se presenta la utilidad y los alcances de la medicion y evaluacién

para las relaciones publicas.

2.2.1. Lafuncion de la evaluacion.
Esta investigacion se enfoca en gran medida en la funcion de la evaluacién. Como se
anticipé en previamente., a continuacién se amplia su estudio, con los aportes

desarrollados por Wilcox, et al. (2012).

La evaluacién ha sido muy bien descrita por el profesor James Bissland, de la
Bowling Green State University. La define como «la valoracion sistematica de

un programa y sus resultados. Es el medio que tienen los profesionales de
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justificar su trabajo ante sus clientes y ante ellos mismos». La evaluacion
proporciona la oportunidad de aprender qué se ha hecho bien y qué se ha
hecho mal, con una reflexién sobre la actuacién pasada y una mirada hacia

las mejoras futuras. (p. 198)

El deseo de hacerlo mejor la proxima vez es la principal razén de la
evaluacion en la practica de las relaciones publicas, pero otra razon,
igualmente importante, es la adopcion generalizada del sistema de direccion
por objetivos tanto por los clientes como por los profesionales de las

relaciones publicas. (p. 198)

Los objetivos deben formar parte de cualquier planificacion de un programa y
se deben consensuar los criterios utilizados para medir el éxito en el logro de

los objetivos. (p. 217)

La evaluacion puede ser concebida como instrumento para detectar falencias y
aciertos. Sin embargo, esta etapa del proceso de las relaciones publicas tiene
alcances mas profundos; asi por ejemplo, detectar informacion estratégica para la
planificacion, corregir errores, promover la retroalimentacion y participacion de los
publicos involucrados, incentivar la transparencia de la informacion, legitimar la
gestion realizada, etcétera. Las relaciones publicas eficientes deben priorizar el
ejercicio de la evaluacion en pos de la mejora continua de su ejercicio profesional y

fomentar el uso de medios técnicos actualizados para su ejecucion.

En un mundo globalizado, dinamico y cambiante como el actual es imperativo para
toda organizacién la evaluacién continua. Las instituciones que no logran adaptar sus

procesos a un sistema altamente competitivo desaparecen.
2.2.2. Medicion y evaluacion.
Es necesario definir, a continuacion, ciertos conceptos fundamentales que se

emplean en gran parte de la investigacion.

- Control: “Es el proceso de medir el desempeno y de emprender acciones para

garantizar los resultados deseados”. (Schermerhorn, 2005, p. G -3)
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- Medicién: “Es un proceso basico de la ciencia que consiste en comparar un patron
seleccionado con el objeto o fendbmeno cuya magnitud fisica se desea medir para ver

cuantas veces el patron esta contenido en esa magnitud”. (Wikipedia, 2014.)

- Evaluacion: “La evaluacion es la determinacién sistematica del mérito, el valor y el
significado de algo o alguien en funcion de unos criterios respecto a un conjunto de
normas”. (Wikipedia, 2014)

Por lo tanto el término mas adecuado que corresponde al objeto del presente estudio
sera evaluacion.
“Evaluar, en términos de planificacién estratégica de la comunicacion se
refiere a la comparacion de la actividad realizada con los planes o normas;
para lo que sera imprescindible disponer de un patron o medida de cantidad,
calidad o resultado para realizar dicha comparacion, denominado

genéricamente objetivo”. (Alvarez, 2011, p. 74)

2.2.2.1. Control de gestion.
El control de gestion es el proceso que usan las empresas para medir si el
resultado real de la gestion, responde a los parametros establecidos por la
direccién de la firma, si es razonable en comparacién con los distintos
indicadores de otra empresa del mismo sector. (Diccionario de relaciones

publicas y comunicacién, n/f., n/p)

El control de gestién es activo ya que influye sobre la direccion para disefiar
las metas a alcanzar y crear progresivamente las condiciones para su logro.
Por lo tanto, el control de gestion debe estar estrechamente relacionado con
el planteamiento estratégico, tanto en la formulacién de alternativas
estratégicas como en la evaluacion de la implementacion de las mismas. Este
proceso activo, dinamico y continuo consiste en un conjunto de actuaciones
preventivas que a través de procedimientos encausa la gestion organizacional

hacia ese futuro deseado preestablecido. (Alvarez, 2012, p. 75)

2.2.2.2. Lamedicion del resultado.
Alvarez (2011) cita a Irazu (2002) quien considera que “la acepcién mas alta
de la palabra medir, en caso de las ciencias sociales es: «proporcionar y

comparar una cosa con otra». A lo que hay que agregar el uso de la
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estadistica a fin de agrupar y estudiar metodolégicamente datos y hechos que
son pasibles de evaluaciéon numérica”. “Medir ayuda a demostrar con mayor o
menor exactitud que lo que se invierte en comunicacion se traduce en

beneficios para la empresa”. (p. 75)

La medicion de la gestion de comunicacién es justamente eso: la medicién de
la eficacia y la eficiencia de la gestién: siendo eficacia la capacidad de
alcanzar objetivos y eficiencia la relacion entre el resultado alcanzado y los
recursos empleados. El comunicador es un manager, por lo tanto, debe al
igual que sus colegas de las demas areas (financieras, de recursos humanos,
de produccion, ventas, etc.) medir su gestién para saber si esta haciendo bien
su trabajo; si esta optimizando los recursos, si la relacién costo beneficio es
favorable; si esta logrando sus obijetivos y si estd mejorando o no respecto a

su gestion anterior. (Alvarez, 2011, p. 76)

Alvarez (2011) cita a Ritter (2002) quien “a fin de llegar a la medicién del valor de la
gestién comunicacional, se plantea los siguientes interrogantes”:

- ¢, Se puede medir la comunicacién?

- ¢, Qué son los intangibles?

- ¢ Dbnde agrega valor la comunicacion a las organizaciones?

- ¢ COmo se mide la gestion de la comunicacion? (p.76)

“Respecto al primer interrogante, Ritter (2002) parte del hecho de que los resultados

de la gestién de la comunicacion no pueden medirse de manera lineal”. (p. 76)

En este sentido puede observarse que en todo proceso se hacen presentes
elementos que se encuentran fuera de control y cuyo impacto sobre la accién
es muchas veces desconocido. Al respecto, la Teoria de la complejidad
enuncia que es imposible determinar la totalidad de efectos de la totalidad de

factores intervinientes en un determinado escenario. (p.76)

El segundo punto se refiere a intangibles. Denomina asi al valor de la
organizacion obtenido de la diferencia entre el capital de mercado de la
misma (valor de la accion por el numero de acciones) y su patrimonio neto
(diferencia de ingresos y egresos). Un claro ejemplo de ello lo constituyen las

organizaciones mejor posicionadas en las que la brecha entre el porcentaje
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gue constituyen los valores de lo tangible y lo intangible ha ido creciendo
notablemente a favor de estos ultimos con el correr del tiempo. Los
intangibles que vale medir segun la perspectiva de Ritter (2002) son:

- Calidad del management

- La capacidad para desarrollar nuevos productos

- El fortalecimiento de la posicién en el mercado

- El fortalecimiento de la cultura corporativa

- La calidad de comunicacion con los inversores

- El grado de satisfaccion de los clientes (p. 77)

La sumatoria de estos elementos hace la reputacion de la organizacion.
Entonces la respuesta al interrogante: ¢Cémo agregar valor? Se resuelve a
través de la gestion de procesos que tiene como resultados:

- Atributos bien comunicados

- Informacion creible brindada a miembros

- Transmision de imagenes a la opinion publica

- Transmision de imagen a inversores (p.77)

Respecto al dltimo punto planteado (¢COmo evaluamos nuestra gestion?)
Ritter sostiene que no se puede medir en términos de ventas pero si en
términos de aumento de ciertos intangibles (clima laboral, motivacion, etc.). La
clave esta entonces en no medir sélo eficacia y eficiencia sino toda la gestion;
medir el outcome (efecto de lo que se hace) y no sélo el output (lo que se
hace). Sin embargo, la regla es clara: si el input es hard, el output no debiera
ser incierto. Eso significa que los resultados deben ser expresados en los
mismos términos o por lo menos en términos similares a los que manejan los
directivos de la organizacion. Obtener datos duros es una ardua tarea y se
requiere una importante investigacion. No obstante, es aconsejable tener en
cuenta los siguientes principios:

- No cualquier accién de comunicacion amerita ser medida.

- Una investigacion es central entre las acciones de comunicaciéon que pueden
ejecutarse.

- Los objetivos comunicacionales debe ser formulados en términos de output
“duro”. (p.77)
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Agregan, una evaluacion informal es mucho mejor que ningun tipo de
medicion en absoluto. En la mayoria de los casos, una buena informacion
informal no soélo es aceptable sino que sera mejor vista por el top
management que aquellas que no incluyan ninguna. El preconcepto de que si
los datos no estdn estadisticamente validados por una fuente formal de

investigacion, no son dignos de ser reportados, es errénea. (p.77)

Si se ha desarrollado adecuadamente un plan de comunicacion, sera factible su
medicion ya que se dispondran de los datos necesarios para ello. Los objetivos

fijados en el plan son la referencia constante para la medicion.

2.2.2.3. El proposito de la evaluacion.
Como se menciond anteriormente, Wilcox, et al. (2012) establecen que uno de los
propésitos de la evaluacion es la adopcién generalizada del sistema de direccion por

objetivos.

Al respecto Alvarez (2011) llama la atencion en el hecho de que:
El proceso de evaluacion comienza con una clara y precisa definicién de un
conjunto de objetivos mensurables, en funcion de los acuerdos entre el
personal y la direccion de relaciones publicas de los criterios que se van a
utilizar para medir el éxito de la consecucion de los objetivos. No se puede
esperar que el programa de comunicacion haya concluido completamente
para evaluarlo. La evaluacion de resultados 0 impactos se inicia con la etapa

de planificacién. (p.79)

Alvarez (2011) complementa al respecto y cita a Xifra (2005) quien respecto a la
direccioén por objetivos propone que:
La direccion por objetivos es una forma del management que asocia a cada
responsable de unidad, sea cual sea su nivel, a la definicion y realizacién de
los objetivos de la organizacion. Xifra a partir de la lectura de textos sobre
objetivos de la campafia en relaciones publicas, estableci6 ocho
caracteristicas para que sean 6ptimos.
a) Son especificos y mensurables
b) Deben escribirse
c) Mensurables y creibles

d) Aceptables por parte de la direccion
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e) Realistas y alcanzables
f) Sometidos al tiempo

g) Deben ser presupuestables. (p. 79)

Alvarez (2011) resalta el aporte de Wilcox, et al. (1999) quienes proponen una
clasificacion para los objetivos:
a) Informativos (o0 cognitivos): pretenden concienciar a los publicos, llevarlos a
pensar sobre algo. Buscan suministrar informacién sobre determinado
acontecimiento, producto o servicio.
b) Afectivos: su propoésito es que el publico tenga una actitud concreta o se
forme una opinion sobre un tema.
c) Conativos (o0 afectivos): su fin es que los publicos actien en un sentido
determinado. Estos son los mas factibles de evaluacién, aunque mas dificiles

de lograr, ya que se basan en resultados cuantificables. (p.79)

Wilcox, et al. (2012) recalcan que antes de definir los objetivos (que deben ser parte
de la planificacidn) es necesario revisar algunos puntos:
a) El personal de relaciones publicas y la direccion deben acordar
conjuntamente los criterios que van a usar para evaluar el éxito en el logro de
los objetivos. Un informe de la consultora Ketchum afirma simplemente
«escriba los objetivos mas precisos que pueda, los que estén mas orientados
a resultados, y que sean realistas, creibles y compatibles con las estrategias

en relaciones publicas del cliente»

b) No hay que esperar a que el programa de relaciones publicas haya
terminado para determinar como se va a evaluar. Albert L. Shweitzer, de la
consultora de relaciones publicas Fleishman - Hillard, con sede en St. Louis,
sefiala: «La evaluacion de los resultados o del impacto comienza en la etapa
de planificacion. Si se divide el problema en metas y objetivos medibles, tras
la aplicacion del programa se pueden contrastar los resultados con las metas

definidas.
¢) Si un objeto es informativo, las técnicas de medicion deben reflejar el éxito

de la comunicacién de informacion a los publicos objetivo. Estas técnicas se

encuentran bajo las directrices de «difusion del mensaje» y «exposicion del
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publico», pero no miden el efecto sobre las actitudes o sobre los

comportamientos y acciones.

d) Los objetivos motivacionales son mas dificiles de alcanzar. Si el objetivo es
aumentar las ventas o la cuota de mercado, es importante recalcar que han
sido las iniciativas de relaciones publicas las que lo han logrado, en vez de la
publicidad o cualquier otra estrategia de marketing. Si el objetivo consiste en
cambiar las actitudes o las opiniones, se debe realizar un analisis antes y
después de poner en practica las actividades de relaciones publicas para

poder medir el cambio.

e) Aunque los objetivos pueden variar, la siguiente lista presenta las
preguntas basicas de evaluacién que cualquier profesional se deberia
plantear.

- ¢ Se ha planificado correctamente la actividad o el programa?

- ¢ Han entendido los receptores el mensaje?

- ¢, Como podria haberse mejorado la eficacia de la estrategia del programa?

- ¢Se ha logrado llegar a todos los publicos, tanto primarios como
secundarios?

- ¢, Se ha alcanzado el objetivo deseado por la organizacién?

- ¢ Qué circunstancias no previstas han afectado al éxito del programa o de la
actividad?

- ¢Se ha cumplido el presupuesto previsto para el programa o las
actividades?

- ¢, Qué pasos se pueden dar para mejorar el éxito de actividades analogas en
el futuro? (p. 198-200)

Los objetivos planteados son la referencia para la medicion y evaluacién; una

direccién que fomente la participacion de todos los niveles de la organizacion en la

fijacion de objetivos promueve el compromiso entre sus colaboradores.

2.2.3. Métodos de medicion y evaluacion.

En su sentido mas general, métodos son la manera de alcanzar un objetivo; es un

determinado procedimiento para ordenar la actividad. (Rosental y Fedorovich, 2008,

p.307) A continuacion se citan algunos de los métodos mas empleados para la

evaluacion de las relaciones publicas propuestos por Wilcox, et al. (2012). El autor
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indica que muchas veces se deberan integrar varios de ellos para evaluar la eficacia

de un programa.

a) Medicion de la produccion:

Una forma elemental de evaluacion consiste simplemente en contar cuantos
comunicados de prensa, articulos, fotos, editoriales, comentarios en blogs,
etc., se producen en un periodo determinado. Este tipo de evaluacion ofrece a
la direcciébn una idea de la productividad y produccion del personal. Sin
embargo, los profesionales de la relaciones publicas consideran que este tipo
de evaluacién no es muy consistente, pues prioriza la cantidad en lugar de la
calidad. (Wilcox, et al. 2012, p. 201)

En relacion a la medicién de la produccion, Alvarez (2011) aporta:
Otro planteamiento para medir la produccién consiste en especificar qué es lo
gue tiene que conseguir el personal de relaciones publicas en cuanto a
cobertura en los medios. Estos criterios de evaluacién no son irrealistas, pero
es casi imposible garantizar que se conseguiran los objetivos. Sin embargo,
muchos sostienen que aporta criterios tangibles para evaluar el trabajo. (p.
86)

b) Medicién de la exposicion del mensaje:
La forma mas utilizada para evaluar los programas de relaciones publicas es
la contabilizacién de recortes de prensa y menciones en radio y television, lo

que se conoce como clips. (Wilcox, et al. 2012, p. 202)

¢) Impactos en los medios:
Ademas del niumero de apariciones en los medios de comunicacion, las
consultoras y los departamentos de relaciones publicas analizan cuantas
personas pueden haber sido expuestas al mensaje. Estas cifras se describen
como impactos en los medios, es decir, el publico potencial a los que se ha
llegado a través de un periodico, un programa de radio o un sitio Web.
(Wilcox, et al. 2012, p. 202)

Los impactos en los medios se usan habitualmente en publicidad para
documentar la amplitud de penetracién de un mensaje concreto. Tales datos

permiten estimar cuantas personas estan expuestas, en potencia, al mensaje.
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Sin embargo, no documentan con exactitud el nUmero de personas que han
leido u oido la noticia y, mas importante aun, no determinan cuanta gente ha
absorbido el mensaje o ha actuado en funcion de éste. (Wilcox, et al. 2012, p.
202)

d) Visitas en Internet:
La medicién del impacto y la efectividad de los mensajes transmitidos en
Internet es cada vez mas sofisticada. Una version ciberespacial de los
impactos en los medios, que ha utilizado durante algunos afios, es el nimero
de personas a las que se ha llegado a través del sitio Web de una
organizacién. Cada vez que una persona accede a un sitio Web se llama
visita. (Wilcox, et al. 2012, p. 205)

Los blogs, los foros y las publicaciones virtuales también se pueden
monitorizar contando el nimero de visitas a un sitio, pero los datos obtenidos
son menos valiosos que el contenido y tono de lo que se dice...el seguimiento
de blogs, y foros es cada dia mas importante en la direcciébn de empresas.
Proporciona una retroalimentacion directa sobre lo que la gente piensa y

sobre qué rumores circulan sobre la organizacion. (Wilcox, et al. 2012, p. 201)

e) Equivalencia publicitaria:
Otro planteamiento habitual consiste en calcular el valor monetario de la
exposicion al mensaje. De hecho, un estudio global realizado por Benchpoint,
copatrocinado por el Institute for Public Relations y sus socios internacionales,
revel6 que la equivalencia publicitaria era el tercer método de medicién mas
utilizado, aunque en efectividad ocupara sélo el puesto undécimo. (Wilcox, et
al. 2012, p. 205-206)

El mayor escollo de este método es que se concentra mas en la producciéon
de informacion que en los resultados. Tiende a relegar las relaciones publicas
a una mera funcion de relaciones con los medios, lo que menoscaba el papel
del consejo estratégico de relaciones publicas a la direccion en el momento

de tomar decisiones. (Wilcox, et al. 2012, p. 207)
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f) Seguimiento sistematico:
Los programas informéticos y las bases de datos electronicas se pueden
utilizar para analizar los contenidos de las apariciones en los medios de
comunicacion con variables tales como la penetracion de mercado, el tipo de
publicacion, el tono de la cobertura, las fuentes citadas y la mencion de

puntos clave. (Wilcox, et al. 2012, p. 208)

El seguimiento sistematico proporciona la referencia para determinar si los
esfuerzos de publicity de una organizacion se reflejan en términos de
posicionamiento y mencién de los mensajes clave. Basicamente, un estudio
de referencia es la mediciéon de respuesta de los publicos (concienciacion,
compresion o actitudes y opiniones) antes, durante y después de una
campafia de relaciones publicas. Los estudios de referencia muestran la
diferencia porcentual en la actuacion de los publicos evaluados, como
resultado de los componentes de una campafa de relaciones publicas.
(Wilcox, et al. 2012, p. 209)

“El seguimiento de la cobertura por parte de los medios y su comparacién durante

cierto periodo de tiempo se conoce como benchmarking o evaluacion comparada”.

(Alvarez, 2011, p. 87)
Otra forma de andlisis compara el nimero de comunicados de prensa
enviados con el nimero de los que verdaderamente se han publicado y los
tipos de periédicos en los que han aparecido. Estos tipos de analisis ayudan a
los departamentos de relaciones publicas a determinar qué tipo de publicity es
la més eficaz y alcanza un mayor retorno de la inversién. (Wilcox, et al. 2012,
p. 210)

g) Solicitudes de informacion, consultas y nimeros de teléfono gratuitos:
Consiste en contar el nimero de solicitudes de informacién adicional o
consultas. Un articulo en un periddico, o la apariciébn del portavoz de una
empresa en un programa de television o radio, suele informar sobre dénde se
puede encontrar mas informacion sobre el tema en cuestion. Las solicitudes
de material también pueden revelar la eficacia de un programa de relaciones
publicas. (Wilcox, et al. 2012, p. 210)
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h) Retorno de la inversion (ROI):
Es una técnica que se utiliza habitualmente en publicidad para conseguir una
perspectiva de costes futuros. Aunque un anuncio televisivo de 30 segundos,
emitido en pleno Super Bowl, cuesta millones, los anunciantes consideran
que merece la pena, pues llega a una audiencia de 150 millones de personas
por lo que el coste es menos de medio céntimo por persona. (Wilcox, et al.
2012, p. 210)

Muchos profesionales lo llaman ROl o retorno de la inversion. En otras
palabras, si una organizacion gasta 500.000 délares en una campafia cuyo
resultado son 20 millones de ddlares en ventas, el ROl es 40 veces el coste.
Cada vez mas, los profesionales de las relaciones publicas miden las
relaciones publicas en términos de (1) qué ventas o ganancias generan, y (2)
cuanto se ha ahorrado la empresa en una crisis 0 en un pleito. (Wilcox, et al.
2012, p. 210)

i) Medicion del grado de concienciacion del pablico:
“Una evaluacion mas sofisticada consiste en determinar si el publico es

consciente del mensaje y lo ha comprendido”. (Wilcox, et al. 2012, p. 211)

Wilcox, et al. (2012) citan a Walter Lindenmann quien llama a este andlisis el
segundo nivel de la evaluacion de las relaciones publicas:
“‘En este nivel, los profesionales de las relaciones publicas miden si los
publicos objetivo han recibido, de hecho, los mensajes que se ha dirigido. Si
han prestado atencién a esos mensajes, si los han comprendido y si, de

alguna manera, los han retenido”. (p. 211)

Para contestar estas preguntas se necesitan herramientas de investigacion, como las
encuestas. Se debe preguntar a los miembros de los publicos objetivo por el mensaje

y qué es lo que recuerdan de él. (Wilcox, et al. 2012, p. 211)

Para medir la concienciacién del publico y su comprension del mensaje, es
muy eficaz usar el método del day - after recall (recuerdo del dia siguiente),
que ofrece una medicién creible sobre el impacto de los componentes de la

campafa. A los participantes se les pide que vean un programa de television
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concreto o que lean un articulo determinado, al dia siguiente se les entrevista

para ver qué mensajes recuerdan. (Wilcox, et al, 2012, p. 211)

J) Medicion de la actitud del publico:

Los cambios de actitudes y opiniones del publico estan estrechamente
relacionados con la comprensiéon y la concienciacibn que tiene de los
mensajes, y se pueden evaluar utilizando medidas de actitud antes y después
de la exposicion al mensaje. En los cambios de actitud intervienen, por
supuesto, muchas variables, pero un analisis estadistico de los cambios
puede ayudar a precisar en qué medida son atribuibles a las iniciativas de
relaciones publicas. Los disefios avanzados de evaluacion pueden, incluso,
controlar el efecto de toda la medicién que tiene su propio impacto sobre el
publico. Frank R. Stansberry, antiguo director de relaciones con los clientes
de Coca - Cola, destaca el valor de los estudios de referencia: «La Unica
forma de saber si la comunicaciéon esta teniendo efecto es llevando a cabo
estudios antes y después del programa. El primer estudio mide el statu quo.
El segundo, demostrara cualquier cambio y direccion del mismo». (Wilcox, et
al. 2012, p. 211-212)

k) Medicion de la accion del publico:

Wilcox, et al. (2012) citan a David Dozier, de la Universidad de San Diego: «El
resultado de un programa exitoso de relaciones publicas no es un monton
enorme de noticias. La comunicacién es importante solo por el impacto que
produce en los publicos»...Es por eso que los esfuerzos de las relaciones
publicas se evallan, en dltima instancia, en funcion del grado de ayuda que
aportan a la organizacion para conseguir sus objetivos. (Wilcox, et al. 2012,
p. 212)

[) Medicion de actividades complementarias:
Se pueden utilizar otras formas de evaluacién en las relaciones publicas. En
esta seccion se va a analizar (1) las auditorias de comunicacion, (2) las
pruebas piloto y los mensajes de doble version, (3) la asistencia a encuentros
y eventos, y (4) el nimero de lectores de un boletin corporativo o institucional.
(Wilcox, et al. 2012, p. 213)
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Etkin (2008) define a la auditoria y la refuerza al citar a Sanz Tajada:

1) Auditorias de comunicacion:
Una auditoria es un procedimiento que permite describir y analizar las
comunicaciones de una institucion. Sanz Tajada (1998) describe a la auditoria
como una serie de métodos de investigacion y andlisis con el objeto de

producir la revision y evaluacion profunda de la gestién efectuada. (p. 60)

En relacién con este Ultimo, Alvarez (2011) cita a Daniels and Spiker (1991) quienes
establecen que:
La primera dimensién de una auditoria es la evaluacion del sistema y de las
practicas de comunicacién de una organizacion tanto a nivel macro como
micro. Al nivel macro, la auditoria evalla la estructura formal e informal de la
comunicacion, la comunicacién interdepartamental, y la comunicacién con los
sistemas externos que impactan a la organizacion. Al nivel micro, evalla las

practicas de comunicacién interpersonal y grupal en sus diferentes niveles.
(p.89)

La otra dimension integrante del proceso de auditorias de la comunicaciéon es el
desarrollo de recomendaciones encaminadas a promover los cambios necesarios
para mejorar el sistema y las practicas de la comunicacion de la organizacién. (p.
89)

La actividad total de una organizacién se debe evaluar por lo menos una vez
al afio para garantizar que los publicos primarios y secundarios reciben los
mensajes adecuadamente. David Hilton - Barber, anterior presidente del
Instituto de Relaciones Publicas de Sudéfrica (PRISA, en sus siglas en
inglés), escribié una vez: «Las razones mas importantes para llevar a cabo
una auditoria son: ayudar a establecer los objetivos y metas de la
comunicacion, evaluar los programas a largo plazo, identificar los puntos
fuertes y débiles, y determinar qué areas necesitan un aumento de actividad».
(Wilcox, et al. 2012, p. 213 - 2014)
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Una auditoria de comunicacion, que evalle todo el programa de comunicacion de
una organizacion, podria incluir los siguientes puntos:
- Andlisis de todas las actividades de comunicacion
- Entrevistas informales con todos los trabajadores, los directivos intermedios
y los altos ejecutivos
- Entrevistas informales con lideres de opinién de la comunidad, periodistas,
consumidores, distribuidores y otras personas del sector que sean influyentes.
(Wilcox, et al. 2012, p. 214).

“En una auditoria de comunicacion se pueden utilizar varias técnicas, incluidas las
encuestas telefonicas y por correo, los grupos de discusion y demas”. (Wilcox, et al.
2012, p. 214)

2) Pruebas piloto y mensajes de doble version:
La evaluacion es importante incluso antes de que se ponga en practica el
programa de relaciones publicas. Si se quiere maximizar la exposicién a un
mensaje es aconsejable probarlo primero con un grupo de muestra sacado de
los publicos objetivo. ¢Los miembros de este grupo comprenden dificilmente
el mensaje?, ¢Lo aceptan?, ¢Les motiva para adoptar una idea o producto
nuevos? Este planteamiento es bastante corriente en las relaciones publicas
de marketing, porque limita los costes y permite a la empresa renovar y afinar
el mensaje para alcanzar la maxima exposicién posible. El planteamiento del
mensaje de doble versidon es normal en el correo directo y en campafas

realizadas a través del correo electrénico. (Wilcox, et. al, 2012, p. 215.)

3) Asistencia a encuentros y eventos:
La asistencia a un acontecimiento puede servir de medida de concienciacion
del publico. Los profesionales de las relaciones publicas utilizan métodos de
informacién para evaluar el éxito de un encuentro, pero también usan
métodos mas sistematicos. Una de las técnicas mas normales es
proporcionar un cuestionario a los participantes para que los rellenen al

finalizar el encuentro. (Wilcox, et. al, 2012, p. 215)
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4) Numero de lectores de un boletin corporativo o institucional:
Se pueden evaluar haciendo un analisis de contenido, encuestas de interés y
valorando el recuerdo del contenido del articulo. (Wilcox, et al. 2012, p. 215 -
207).

Alvarez (2011) complementa los métodos expuestos por Wilcox (2012) con dos

modelos integrales que se exponen a continuacién

m) Auditoria de relaciones publicas:
Alvarez (2011) cita a Cuenca Fontbona (2010) quien afirma que la auditoria
de relaciones publicas es una investigacion que define a los publicos y
determina la manera en que estos publicos perciben y evalian a la
organizacién. La auditoria de relaciones publicas tiene la responsabilidad,
Unica y exclusiva, de diagnosticar el diferencial entre la identidad proyectada y

la imagen percibida, y el porqué de esta diferencia. (p. 91)

La auditoria de relaciones publicas es, ademas, investigacion formativa. Esta
tipologia de investigacion tiene lugar antes de que empiece un programa, en
oposicion a la investigacion evaluativa que se despliega después de cualquier
plan de accién. La auditoria de relaciones publicas tiene lugar antes de que
empiece un programa, aspecto que la diferencia conceptualmente, en el lapso
de ejecucion, en el uso de la informacién obtenida y en su designio, con otros
tipos de investigacion cercanas: la investigacion de evaluacién y la de

monitorizacion. (Alvarez, 2011, p. 92)

n) Modelos integrales:

Algunos autores han ensayado algunos modelos de evaluacién integrales:
1) Modelos Yardstick o Regla de la Efectividad:
Walter Lindemann elabor6 en 1993 este modelo al cual denominé Modelo
Yardstick, o regla de la efectividad. Fue definido como una regla, un conjunto
de directrices o patrones que el profesional puede seguir si quiere efectividad
en comunicacién. Se constituye de dos etapas: primero, establece los
objetivos de los programas de comunicacion y, segundo, determina los

niveles que se desea de efectividad. (Alvarez, 2011, p. 92)
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2) Balanced Scorecards

“Diferentes autores desarrollan la posible aplicacion de este sistema de
gestion aplicando cuatro perspectivas para lograr una evaluacion
comprensiva y estratégica: 1) innovacion y aprendizaje interno, 2) impacto en
la audiencia - cliente; 3) eficiencia operacional y 4) eficiencia financiera”.
(Tironi, 2008, p. 184)

3) Dashboard developments

Es un sistema de evaluacion de «éxito» de programas y acciones de
comunicaciones basado en analisis de medios. Se caracteriza por ser flexible
y especializado. Dependiendo de la estrategia comunicacional y la definicién
de outcome, se desarrolla un programa especial de medicién que registra el
estado de relacién con los medios, con diferentes publicos, con la comunidad

local y con accionistas y empleados. (Tironi, 2008, p. 184)

Para concluir, Alvarez (2011) presenta un Gltimo método y cita a Lozada Diaz (2005):

fl) Medicion en acciones comerciales:
A partir de la premisa de que los lectores son los responsables principales de
la imagen final que deciden utilizar en el futuro y de que, paralelamente, los
medios tienen capacidad para influir en estos lectores en la asignacion de los
atributos que acaban perfilando esta imagen, la propuesta del estudio de la
imagen publicada quedara en la linea de evaluar objetivamente el material
publicado por los medios - al margen de su probable influencia en uno u otro
sentido. (p. 95)

El modelo Infoxel Media Sponsoring ® es aplicable a distintos tipos de
eventos (deportivos, culturales, sociales, con transmision en medios) y se
enfoca a las transmisiones en medio de comunicacién del evento en si y de
las consecuentes repercusiones periodisticas. Requiere de la definicién de un
periodo de tiempo (por lo general el evento mas un contexto inmediato) y es
aplicable a los soportes audiovisual y grafico (para medir el contexto
fundamentalmente) que incluye prensa y revistas especializadas. (Alvarez,
2011, p.96)
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Cada método descrito corresponde a una determinada etapa de evolucion de las
relaciones publicas, los comunicadores contemporaneos enfatizan la necesidad de
evitar caer en métodos que reducen los alcances de esta ciencia y fomentan el uso

de métodos mas elevados y consistentes.

2.3. Modelo integral de medicion y evaluacibn en comunicacién estratégica:

“Communication Management Bridge”

La tercera y final seccién tedrica se basa en los planteamientos de Alvarez (2011) quien
desarrollé el modelo de medicién y evaluacion estratégica “Communication Management
Bridge” (en alusién a su funcién vinculadora). El partié del hecho de que “la funcién de la
evaluacion en la planificacion estratégica de comunicacién debe ser vincular para con el

resto de los niveles de la organizacién”. (Abendario y Alvarez, 2014, p. 9)

Vincular la consecucién de los objetivos especificos del area de comunicacion
estratégica con los objetivos generales de la organizacion constituye un desafio
inmediato en el contexto vigente y responde a la necesidad de definir el rol
estratégico del responsable de comunicacion estratégica. (Abendafio y Alvarez,
2014, p. 10)

Es asi como el puente se construye a partir de la integracion de los resultados de la
gestion de comunicacién con métodos de medicién propios del management, con el
propésito fundamental de medir la contribucién de dichos resultados a los objetivos
organizacionales en sentido amplio, trascendiendo el nivel de la medicion
departamental en pos de una gestion articulada y articuladora. (Abendafio y Alvarez,
2014, p. 10)

2.3.1. Supuestos tedricos y metodologicos.
Alvarez (2014), sefiala los supuestos tedricos y metodolégicos que permitiran
enmarcar y sustentar la funcion de medicion y evaluacibn en comunicacion
estratégica:
a) La comunicacion, desde una perspectiva integradora y holistica, es un
fenomeno determinante en las organizaciones que responden a un genoma

sistémico de direccion por objetivos.
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b) Los objetivos de comunicacion deben estar vinculados directamente a los
objetivos generales de la organizacion por la misma razén por la que deben
coincidir los modelos de Management adoptados por la misma organizacion y
el DIRCOM.

c) La planificacion estratégica en comunicacion — bajo el fundante modelo
RACE (Research, Accion, Comunication and Evaluation) propuesto por
Marston (1963) — es de naturaleza dindmica e integrada; y debe aunar las
fases de investigacion diagnéstica para la determinacién de publicos vy
objetivos; seleccidn de técnicas y disefio de las acciones; implementacion del
programa de comunicacion; y evaluacion formativa y sumativa de los distintos
niveles y objetivos propuestos.

d) La evaluaciéon es una etapa fundamental y de necesaria aplicacién en
aguellas organizaciones que empleen para su gestion de comunicacion
procesos de planificacién estratégica, debiéndose dotar de los presupuestos,
recursos y talentos necesarios que la legitimen y promuevan su empleo
generalizado.

e) La funcién de evaluacion es de caracter directivo y estratégico; en tanto
gue las tareas de medicion corresponden al proceso tactico y procedimientos
operativos a ejecutar por los propios departamentos 0 equipos gestores de la
comunicacion en las organizaciones.

f) Las fases que integran la funcion de evaluacion: estratégica, tactica y
operativa deben funcionar de forma articulada y retroalimentada.

g) Los métodos de medicion responden a diversos niveles de complejidad en
funciébn de los objetivos que se pretenden evaluar; generando en
consecuencia una proliferacion de estandares, métricas y dispositivos
posibles de emplear que enriquecen la propia funcién.

h) La complejidad en los niveles y objetivos de medicién debe ser incremental
e integrada, no sustitutiva.

i) Los objetivos, que se identifican siempre como output, outtake, outcome y
business results, son el fin que justifica las técnicas, acciones y herramientas
a emplear en comunicacion estratégica.

j) No existe un unico método simple que posibilite llevar adelante todas las
mediciones necesarias. La herramienta, técnica o metodologia que puede ser
invocada para medir en comunicacion estratégica, debe combinarse.
(Abendario y Alvarez, 2014, p. 8 - 9)
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Este sustento tedrico integra conceptos fundamentales para iniciar el proceso de
aprendizaje del modelo Communication Management Bridge (CMB), ya que presenta
el contexto cognoscitivo donde se plantea el modelo y los estudios previos de donde

se nutre esta teoria.

2.3.2 Fases y actividades del modelo.
Alvarez (2014) describe las fases del modelo Communication Management
Bridge, el cual propone para la funcion de evaluacién en la planificacion
estratégica de la comunicacién, una matriz construida a partir de un conjunto
de criterios organizados en tres fases integradas para la medicion y

evaluacion: estratégica, tactica y operativa. (p. 10)

Planificacion de |la Evaluacion

Modelo de
gestion

2=l | Diseno de la Medicion

Objetivos Ielis Fase OPERATIVA
organizacionales Defm!cnon de

(BUSINESS Variables

RESULTS)

it Cuadro de Reportes y
Dimensiones e P Y gt sl

Indicadores protocolos

Objetivos de
comunicacién
(outeurT,
OUTTAKE y
OUTCOMIE)

llustracion 31: Communication Management Bridge Model
Fuente y elaboracion: Abendafio y Alvarez, 2014, p. 11.

2.3.2.1. Fase estratégica: planificacion de la evaluacion.

Esta fase tiene lugar cuando la organizacion define las politicas, su
planificacién estratégica, los planes de accién y los presupuestos que
asignard a cada una de las areas, funciones o proyectos que decida
emprender. La dinamica dependera exclusivamente del modelo de gestién (y
de control de gestion) que adopte la organizacion en funciéon de su tipologia
institucional, visién, misién, valores y estilos de liderazgos. (Abendafio y
Alvarez, 2014, p. 12)

Esta fase se compone de tres actividades:
2.3.2.1.1. Alineacion con el modelo de gestion organizacional.
El Dircom debe conocer y asumir como propio el perfil de gestion

organizacional al cual pertenece, identificando las practicas que le competen
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al sector, la actividad, mision, vision, valores y los perfiles de management.
Cada organizacion posee un modelo de gestion organizacional (mas 0 menos
explicito) con el cual el Dircom debe lograr empatia. (Abendafio y Alvarez,
2014, p. 13)

A su vez, derivado de la tipologia de gestién organizacional, cada modelo de
management precisa para si mismo procedimientos organizacionales de
control de gestién, herramientas y dispositivos. En general, son preexistentes
a las iniciativas de comunicacién y evaluacion que se pretenden proponer.
Estos indicadores de resultado, las herramientas y los dispositivos, imposibles
en este sentido de no ser tenidos en cuenta, seran con los que se evaluara la
gestion en relacion con los objetivos propuestos. (Abendafio y Alvarez, 2014,
p. 13)

En esta fase se intenta establecer un dialogo bajo l6gicas y lenguajes
comunes, como un primer esfuerzo comunicativo y de relacionamiento con un
publico interno que hara las veces de cliente o destinatario de la gestion de

comunicacion. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 13)

2.3.2.1.2. Seleccion de objetivos organizacionales.
Esta actividad comprende la seleccion (propuesta o determinacion, en caso
de modelos de planificacion estratégica participativa) de los objetivos
organizacionales a los cuales se pretende contribuir (management results
outflow) con el programa de comunicacién para el periodo de tiempo
determinado y en funcién de la inversion asignada. (Abendafio y Alvarez,
2014, p. 14)

Se trata de escoger un conjunto claro y preciso de objetivos mediante los
cuales sea factible crear valor y que impacten en la estrategia de negocio o
actividad de la organizacion, en los objetivos financieros y en el incremento de

los activos intangibles y/o tangibles. (Abendario y Alvarez, 2014, p. 14)

En este caso, los management results son el Unico modo de demostrar la
contribucion a la gestion estratégica de la organizacién. Por ello, también
forma parte de esta actividad, determinar y acordar un conjunto de

indicadores de resultados establecidos para cada uno de estos objetivos.
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Estos indicadores forman parte de las variables que componen los objetivos y
se perfilan en funcion del modelo de management de la organizacion.
(Abendario y Alvarez, 2014, p. 14)

2.3.2.1.3. Definicion de los objetivos de comunicacion.
Con esta actividad se procede a definir los objetivos especificos del area de
comunicacion (los cuales se pueden sefalar a modo de hipétesis o
proposiciones tentativas) y su relacion con los objetivos organizacionales a

los cuales se intenta contribuir. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 14)

Se deben diferenciar dos grandes grupos objetivos: los orientados a
resultados que impactaran en las actitudes, comportamientos y opiniones
como efecto de los mensajes dirigidos a los diferentes publicos (muchas
veces de forma indirecta) que se conocen como OUTCOMES; y aquellos
objetivos de produccion previstos por el cumplimiento de las acciones de
comunicacion propiamente dichas (OUTTAKE Y OUTPUTS). (Abendafio y
Alvarez, 2014, p. 14)

Para comprender estos niveles de medicion es necesario definir qué es un
indicador.
Indicador: son expresiones cuantitativas y cualitativas que reflejan (o indican
sobre) los esfuerzos y objetivos que se esperan sean alcanzados y permitan
evaluar el avance respecto a los objetivos buscados, asi como de fenbmenos
que dan cuenta de una tendencia en una direccion especifica, positiva o
negativa. (Ordo6fiez, 2013, p. 246)

Mientras que los indicadores cuantitativos apelan al uso de numeros
absolutos, porcentajes, tasas de crecimiento o decrecimiento, comparaciones
de la linea de base, con las metas o los logros alcanzados, los indicadores
cualitativos, los cuales responden al hecho de que, como decia Einstein, “no
todo lo que cuenta se puede contar, ni todo lo que se puede contar cuenta”,
apelan a la verificacion bien sea por via de la simple observacion o
constatacion de si se llevo o no a cabo una actividad planeada (indicador si /
no), un efecto o un impacto dado, a través de testimonios ofrecidos por
involucrados sobre la forma como se afectdé el comportamiento

organizacional, etc. (Ordofez, 2013, p. 246)
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Si bien en muchos casos un indicador cualitativo es mas ilustrativo que uno
de tipo cuantitativo, es este dUltimo tipo de indicador el que termina
imponiéndose y tomandose en cuenta en los debates y en los procesos de
toma de decisiones, esto en razén a su relativa facilidad para continuar y
comprender. (Ordoéfiez, 2013, p. 247)

Se definen a continuacion cuatro tipos de indicadores:

a) Los Outflow o Business Results son los resultados mas importantes para
que el responsable en comunicacion estratégica pueda demostrar su
contribucién a la gestion estratégica de la misma organizacion. Estas son las
contribuciones del proceso de gestion estratégico, incluyendo en curso las

decisiones sobre la fijacion de objetivos corporativos. (Alvarez, 2013, p. 5)

b) Los Outcomes se denominan también indicadores de resultado y “hacen
relacion a los fines ultimos buscados, los resultados esperados, es decir, las
consecuencias esperadas de la accion. Estos deben ser contrastados con los
objetivos y preocupaciones plasmadas desde un principio”. (Ordéfez, 2013,
p. 247) Buscan determinar un cambio cuantificable como contribucion a los
objetivos de negocio (no necesariamente, objetivos corporativos). (Abendafio
y Alvarez, 2014, p. 15)

Los outcomes son los cambios cuantificables (actitudes, opiniones,
comportamientos). Andreu, 2013, n/f. Los indicadores pueden ser la variaciéon
sobre indice de reputacion, la imagen de marca, la participacion activa de los
empleados, la intencion de compra, la aportacion de iniciativas e ideas
innovadoras, la participacion en proyecto, etc. (Abendafio y Alvarez, 2014, p.
15)

c) Los Outtakes o indicadores de efecto, “se relacionan con la determinacion
del nivel de recepcion, compresion, grado de retencion y capacidad de
reproduccion. Operarian sobre las variables de percepcion, utilizacion y

conocimiento”. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 15)

Los outtakes son las percepciones generadas por la produccion

(entendimiento). Andreu, 2013, (n/f). Se trata de toda la produccion de
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comunicacion y la eficacia de las medidas de distribucion. Su importancia
radica en que son los hitos que indican la posible eficacia de una campafa de
comunicacion a mas largo plazo, pudiendo conducir en la rentabilidad a la
eficiencia y, en udltima instancia, a las medidas de productividad. (Abendafio y
Alvarez, 2014, p. 15)

Los indicadores deberian variar en funcién de los niveles de recuerdo,
reconocimiento o notoriedad; usuarios, lectores u oyentes Unicos; duracion

del impacto; etc. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 15)

d) Los Outputs se corresponden con niveles de resultados mas bajos
(inmediatos y aparentes) y estan vinculados con la medicion de elementos
que se generan para llevar a cabo un programa o una campafia de
comunicacion. Serian variables posibles: la eficiencia del proceso, la calidad,
la cobertura y el contenido. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 15)

Los outputs son nuestra produccion (clips de prensa, charlas con medios

sociales, los mensajes comunicados, citas literales, etc.) (Andreu, 2013, n/p)

Entre los indicadores susceptibles a mostrar cambios podriamos descartar: el
cumplimiento del presupuesto, los tiempos, el numero de fallos, legibilidad,
indice de satisfaccion de clientes internos, recortes de prensa, visitas,

descargas, impactos, share of voice, etc. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 15)

Contrastando tres niveles de indicadores, Cuenca (2012) cita a Lindenmann (2002)

quien sefala:
El andlisis de los outputs es el analisis de los resultados inmediatos de una
accion concreta o programa en particular. El examen de los outtakes consiste
en el analisis de la recepcion, la atencién y el entendimiento o comprension
real de los mensajes entre los publicos clave. Y la medicion de los outcomes
se erige como la méas sofisticada porque explora los cambios en la opinion,
actitud y comportamiento de los publicos que han recibido estos mismos

mensajes. (p. 106)
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Esta fase inicial del modelo CMB, permite identificar informacién macro sobre la
institucion como el modelo gestion, objetivos organizacionales y objetivos de
comunicacion; en la fase estratégica se establece los pardmetros generales donde

se encaminard la evaluacion.

2.3.2.2. Fase t4ctica: disefio de la medicion.
Como menciona Alvarez (2014), el disefio de la medicion permitira hacer operativas
las definiciones de la fase estratégica para poder instrumentar la medicién en la fase

siguiente. (p. 15)

Para ello, se realizaran dos actividades:

2.3.2.2.1. Conceptualizar las variables de interés a evaluar de los objetivos de

resultados.
Las variables son los atributos sefialados en los objetivos susceptibles de
modificacion por accion directa o indirecta de la comunicacion. Por ello esta
actividad implica comprender y precisar el concepto que se va a evaluar en
todos sus aspectos, condiciones y atributos. (Abendafio y Alvarez, 2014, p.
16)

Es importante manejar un lenguaje compartido... por ello se debe formular un
catalogo de definiciones de las variables previstas en los objetivos que se van
a evaluar (caracteristicas, aspectos, atributos susceptibles de ser
modificados). (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 16)

2.3.2.2.2. Determinar las dimensiones e indicadores a medir en los objetivos de
resultados.
Una vez seleccionadas y conceptualizadas las variables que vamos a medir,
se deberan especificar aquellos términos que conforman cada una de las
mismas, con el fin de reducir sus niveles de abstraccion y poder observarlos
en los hechos y determinar con claridad la variacién y aporte que se esta

evaluando. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 16)

Esta actividad permite confeccionar en la proxima fase operativa, los distintos
dispositivos, escalas y herramientas que se van a emplearse en el proceso de
medicion. Las variables se pueden desagregar en dimensiones e indicadores

segun representen aspectos especificos que permitan su individualizacion y la
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descripcion de su variacién. Cada dimension debe referirse detallando las
caracteristicas particulares que cada una de ellas tiene en el sector o bien en

la organizacién. (Abendario y Alvarez, 2014, p. 16)

La fase tactica facilita la comprension de las variables de interés y delimita las
dimensiones e indicadores a medir; de esta manera se evita la ambigledad, la mal
interpretacion de los conceptos, y ubica el contexto donde se desarrolla la

evaluacion.

2.3.2.3. Fase operativa: medicion.

La medicion es el proceso cognoscitivo tendiente a determinar caracteristicas
(peso, longitud, coordenadas, velocidad, etc.) de los objetos materiales
mediante la aplicacién de los correspondientes instrumentos de medida. En
Gltima instancia, la medicién se reduce a comparar la magnitud que se ha de
medir con cierta magnitud que le es homogénea y que se toma en calidad de
patron. La medicion eleva el grado de exactitud de nuestros conocimientos.
(Rosental y Fedorovich, 2008, p. 302)

La fase operativa es donde tienen lugar las actividades y acciones de
medicion en funcion de los objetivos definidos y las variables determinadas a
ser gestionadas y evaluadas. Esta fase debe articularse con las etapas de
accion y comunicacion de la planificacion estratégica a los fines de considerar
las actividades de medicion como parte del concierto de acciones que seran
llevadas adelante. Debe existir una integracibn entre la accion de
comunicacion que contempla indicadores de cumplimiento de objetivos y los

dispositivos que se utilizaran para medir. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 17)

Por ello, en esta fase se deben:

2.3.2.3.1. Establecer los niveles y dispositivos de medicion.
De modo tal que, al ser una actividad sostenida en el tiempo, sea posible
emplear referencias de estados anteriores de las variables y sefialar
progresos o desvios. Asi, las variables se asimilan rapidamente y son mas
efectivas. Implica llevar adelante un disefio riguroso para la medicion en
cuanto a seleccion de unidades de andlisis y muestras como para la
elaboracion y/o configuracibn de los dispositivos o herramientas para el

trabajo de campo. (Abendario y Alvarez, 2014, p. 18)
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Sera necesario por ello:

a) Determinar el estado actual de cumplimiento de los objetivos propuestos en
lo que respecta a sus variables e indicadores. El punto de partida debe
obtenerse en la etapa de investigacion a través de los diagndsticos o
auditorias. Las evoluciones comparativas son un parametro importante al
momento de establecer variaciones en los indicadores que se estan midiendo.
Aqui pueden construirse o0 emplearse escalas que permitan graduar la
variacién y agrupar las mediciones obtenidas. Significa “saber dénde estoy”.
(Abendafio y Alvarez, 2014, p. 18)

b) Por ello es importante también la delimitacion de los alcances (gaps)
establecido en dimensiones cuantificables o variaciones descriptivas.
Conlleva determinar cuanto se debe variar la magnitud del impacto de las

posibles variaciones que se sucedan. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 18)

c) Definicion y elaboracion de los dispositivos de medicion en funcion de cada
objetivo propuesto y empleando los mas diversos métodos existentes,
muchos de ellos clasificados en funcién de las ventajas, desventajas y
aportaciones que pueden determinar (exposicién, impacto, participacion,

auditoria, redes social, integrales, etc.) (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 18)

d) Finalmente deberdn determinarse los protocolos y procedimientos de
aplicacion de los dispositivos y herramientas de medicion, teniendo en cuenta
la muestra, los tipos de acciones al que van vinculados, los plazos y demas
particularidades. Sobre este aspecto, cada accidn o técnica ha configurado
sus propios procedimientos, no resultando igual medir la participacién de los
empleados en un evento que el resultado de una accion en redes sociales o

en la intranet de la organizacion. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 18)

2.3.2.3.2. Elaboracion de cuadros de mando y calculo de los indices.
La elaboracion de cuadros de mando y la confeccién de indices posibilita una
mejor interpretacion de los resultados obtenidos, una vez analizados los datos

que han sido medidos. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 18)
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El cuadro de mando es una simplificacion e integracién de indicadores que se
configura a partir de los objetivos e indicadores definidos, los estados
iniciales, los gaps y las escalas. Es una herramienta dinamica que permite el
control y aporta informacién para la toma de decisiones. (Abendafio y Alvarez,
2014, p. 18 - 19)

Por su parte, los indices son indicadores complejos que se obtienen a través
de la integracion de informacion diversa. Buscan sintetizar en una medida
comun un conjunto de datos. Son importantes para simplificar los resultados
obtenidos de la medicion a fin de determinar el aporte. (Abendafio y Alvarez,
2014, p. 19)

Para ello se debe realizar:
a) El Analisis de los datos obtenidos mediante la tabulacion y sistematizacion
de los mismos, organizados por variables y objetivos. Para esta operacién se
pueden emplear herramientas estadisticas, de andlisis de datos o valerse de
proveedores externos que ofrecen servicios de captura y andlisis de

informacion en comunicacién. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 19)

b) La interpretacion de los resultados se realiza en funcion de los objetivos
propuestos y a la luz de las conceptualizaciones y alcances previamente
definidos. Se suelen emplear para la evaluacion formativa, indices o cuadros
de mando. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 19)

2.3.2.3.3. Disefiar los reportes y presentaciones.
La confeccion de reportes y presentaciones, sobre todo en lo que respecta a
la evaluacion de tipo sumativa se constituye en un elemento clave del proceso
ya que permite la sistematizacion de los resultados, hacerlos tangibles y

obtener un registro de los mismos. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 19)

Deben incluirse logros obtenidos, su cuantificacion y variacion cualitativa si
correspondiera, y desde luego las recomendaciones a implementar a modo

de inputs para futuras planificaciones. (Abendafio y Alvarez, 2014, p. 19)

Ademads, los resultados a presentar deben seleccionarse en funcion de cada

uno de los publicos/clientes a quienes se deba reportar, desde la alta
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direccién, los publicos implicados, publicos internos, etc. (Abendafio vy
Alvarez, 2014, p. 19)

El lenguaje, los formatos y los modos de presentacion deben guardar
coherencia con el modelo de gestidon organizacional en el que se enmarcan
las acciones de comunicacién y los procesos de medicién. (Abendafio y
Alvarez, 2014, p. 19)

Es clave la transparencia en la presentacion y justificacion de los resultados;
demostrar la efectividad de la comunicacién midiendo y reportando lo que
realmente hay que medir; y desde luego generar datos Utiles para la
organizacion y no sélo para el area de comunicacion. (Abendafio y Alvarez,
2014, p. 19)

Es muy importante que la fase operativa funcione de manera integrada a la
gestién de comunicacién y de modo interrumpido, posibilitando la obtencion
de datos y resultados de manera constante. (Abendafio y Alvarez, 2014, p.
19)

La tercera y Ultima fase del modelo CMB es decisiva para establecer del
cumplimiento de los objetivos planteados, aqui se integran las acciones realizadas y
con el empleo de la estadistica es posible demostrar su validez. Al interpretar los
datos se formulan conclusiones, resaltan aciertos y proponen las correcciones

necesarias.

El marco teérico presentado se ha procurado reunir conceptos, categorias, teorias y
métodos recomendados para estudiar las Relaciones Publicas. En el marco tedrico
se abordd la comunicacién en las organizaciones, la medicion y evaluacion en
comunicacion estratégica, y el modelo integral de medicion y evaluacion estratégica

el mismos que seran aplicados en el estudio de caso.

Para concluir, la evaluacion tiene como propésito final mejorar continuamente. La
evaluacion sin proposito carece de significacion. La evaluacion es necesaria para
todos los niveles, procesos, planes, politicas, acciones, métodos, técnicas,
instalaciones, etc. La critica y autocritica constituyen dos fuerzas para mejorar la

sociedad.
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CAPITULO Il MARCO METODOLOGICO PARA EL DIAGNOSTICO DESCRIPTIVO
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Para complementar el marco tedrico, conviene presentar conceptos generales sobre
metodologia de la investigacion que permiten comprender los lineamientos para la estrategia

metodoldgica a seguir.

Garcia y Berganza, citan a Bunge (1980) quien enfatiza que “El método cientifico es
absolutamente necesario, ya que es un rasgo caracteristico de la ciencia: donde no hay

método no hay ciencia” (p. 23 - 24)

En este sentido, la investigacién social estudia la realidad social, los hechos,
actores, relaciones y acciones sociales desde wuna particular perspectiva:
mediante la aplicacion del método cientifico. Posteriormente, cada problema
concreto (cada rama de la ciencia) exigira el empleo de las técnicas mas
adecuadas para cada caso, pero el método cientifico sera comun a la resolucion de

todo problema cientifico. (Garcia y Berganza, 2005, p. 24)

Garcia y Berganza. (2005), complementan esta postura, citan a Lucas (2002) quien indica
que “En cierto modo, la metodologia pretende mostrar si es posible conocer la realidad,

cuanta realidad es posible conocer y por qué caminos es posible conocerlos”. (p. 24)

Dentro de este contexto, Garcia y Berganza (2005), definen el concepto basico de método
como un “criterio intelectivo establecido para proceder ordenadamente en torno a algo y en

funcién a unos objetivos”. (p. 20)

Del mismo modo, es ineludible definir el término modelo; para ello Garcia y Berganza (2005)
citan a Weber (1997) quien indica que:
‘Los modelos son una simplificaciéon inteligible de la realidad obtenida tras un
proceso de abstraccibn. Como elementos para el estudio cientifico de la
realidad social, quedan constituidos a partir de la selecciéon de los aspectos mas

significativos asociados al fendmeno objeto de estudio.” (p. 24)

“El valor de un estudio depende de que la informacién refleje fidedignamente el evento
investigado dandole una base real para obtener un producto investigativo de calidad”
(Corral, 2009, p. 229). Este postulado es posible solamente al enmarcar la investigacion
dentro de técnicas cientificas, de ahi la importancia de conocer los instrumentos de
investigacion disponibles para elegir el mas adecuado en funcion a la investigacion que se

pretende llevar a cabo.
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3.1. Técnicas cualitativas
Segun Garcia C. y Berganza M. (2005), no todas las técnicas son aplicables para
todo tipo de investigaciones tomando en cuenta sus objetivos y objeto de estudio. Se
denomina técnicas cualitativas de recogida de datos a aquellas que en base a la
metodologia interpretativa, pretenden recoger el significado de accién de los sujetos.
Se prima el sentimiento o las razones que tiene un individuo para realizar una accion

concreta sobre la cantidad de veces que realiza dicha accion. (p. 31 - 32)

Paralelamente, Garcia C. y Berganza M. (2005), citan a Schwartz y Jacobs (1984)
guienes al describir a las técnicas cualitativas, las insertan en la légica de la
comprension, siendo un componente esencial la interpretacion subijetiva, y por ello, el
lenguaje y los discursos: se trata de captar los motivos, los significados, las
emociones y otros aspectos subjetivos de las acciones e interacciones de los
individuos o grupos. Las técnicas empleadas son la observacion directa, las

entrevistas en sus diferentes facetas, las historias de vida y los andlisis de discursos.
(p- 32)

“Hay que tener en cuenta que mediante las técnicas cualitativas no se pretende extraer
generalizaciones, sino interpretar situaciones concretas, por lo que el establecimiento de
conclusiones es aun mas provisional que cuando se utilizan técnicas cuantitativas”. (Garcia
y Berganza, 2005, p. 33)

Dentro de este marco metodologico cabe considerar que “El dato cualitativo puede
definirse como una elaboracién primaria que nos informa acerca de la existencia de una
realidad, sus propiedades o el grado en que éstas se manifiestan”. (Pina, Garcia - Sanz,

Magquilén, n.f., p. 2)

Para aportar con informacién que exponga mas a profundidad al dato cualitativo se recogen
los planteamientos de Pina, Garcia - Sanz, Maquilon, (n.f.) quienes los caracterizan por:
- Ser dificilmente medibles, no ser traducibles a términos mateméticos y no ser
sujetos a inferencia estadistica.
- Ser datos que no pierden facilmente su frescura e importancia, contienen gran
cantidad de informacion.
- Recoger amplia y diversa gama de informacion, referida a un periodo de tiempo

mas o menos largo. (p. 2 - 3)
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Como se menciona anteriormente, en una investigacion debe establecerse la técnica mas
adecuada en funcién a los objetivos del estudio y naturaleza de sus datos; asi como conocer
los alcances y limitaciones propias de las técnicas a emplearse. En patrticular, la técnica
cualitativa se adapta a las necesidades de esta investigacion, al abordar informacion donde

prima el sentimiento, la opinién, subjetividad, etcétera.

3.2. Caracter de la investigacion
Del Rio y Velasquez (2005), indican que existen cuatro tipos de estudio: exploratorio,
descriptivo, explicativo y correlacional:

e Exploratorio: Responde a un tema desconocido, poco estudiado o novedoso.

e Descriptivo: Revela el analisis del hecho o fenédmeno que el investigador pretende
estudiar, asi como intentar definir o detallar el comportamiento de ese fenémeno o
hecho. Este estudio puede conducir a establecer estados de la cuestion, indices de
comportamiento que se puedan derivar o a los que se pueda llegar como conclusion
el objeto de estudio.

o Explicativo: Descubre las causas que originan ciertos hechos, circunstancias,
comportamientos, etc.

e Correlacional: Establece las relaciones entre diversos fenémenos a estudiar. (p.)

Las investigaciones se pueden enmarcar en mas de un tipo de estudio, en este sentido es
posible acoger los cuatro tipos descritos por Del Rio y Velasquez (2005), los cuales resultan
complementarios para alcanzar los objetivos investigativos originalmente propuestos en este
estudio; se podria empezar con una investigacion exploratoria, continuando con descriptivo

y explicativo para finalizar con el correccional.

3.3. Variables de estudio

Una variable es una propiedad que puede variar (cuantitativa o cualitativamente) y cuya
variacién es susceptible a medirse u observarse. Ferrer J. (2010). (s/p). Las variables de
estudio establecidas en esta investigacion a partir del caso de estudio “Comunicacion
Interna de Industrias Ales” son: (a) Comunicacion, (b) Planificacién estratégica, (c)
Evaluacién y (d) Objetivos Organizacionales.

Es oportuno ademas operacionalizar las variables es decir “definir conceptualmente las
variables para romper con el concepto difuso que las engloba y asi darle sentido concreto
dentro de la investigacion”. (Ferrer, 2010, s/p). Se investigan las fases estratégica, tactica y

operativa mediante de los siguientes criterios:
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Tabla 14: Criterios de investigacion del modelo Communication Management Bridge
CRITERIOS DE INVESTIGACION DEL MODELO COMMUNICATION

MANAGEMENT BRIDGE

1. Objetivos organizacionales
1.1. Modelo de gestién
1.1.1. Perfil de la organizacion
1.1.2. Misién, Visién, Valores
1.1.3. Cultura corporativa y estilo de liderazgo
1.2. Objetivos de negocio
1.2.1. Indicadores de resultado
1.2.2. Procedimientos de control de gestién y
modelos de medicion
2. Gestion de comunicacion
2.1. Acciones de comunicacion
2.2. Planificacion estratégica
2.2.1. Diagnéstico
2.2.2. Accion
2.2.2.1. Estrategia de comunicacion
2.2.2.2. Objetivos de resultado
2.2.2.3. Objetivos de produccion
2.2.3. Comunicacion
2.2.3.1. Politica de comunicacion
2.2.3.2. Programas y acciones
2.2.3.3. Medios de comunicacion
2.2.4. Evaluacion
2.2.4.1. Planificacién de la evaluacion
2.2.4.2. Disefio de la medicién
2.2.4.3. Medicion
Fuente: Abendafio y Alvarez, 2014, p. 33 - 34
Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.

La variable asume gran jerarquia ya que se convierte en punto de referencia e interrelacion
con los deméas elementos investigativos empleados. Asi por ejemplo, las técnicas de
investigacion se basaran en las variables establecidas para contribuir con informacion que

aporte a la consecucion de los objetivos planteados.

3.4. Disefio de la investigacién
Para del Rio y Velasquez (2005), el disefio de la investigacién se refiere a la etapa
de la investigacion posterior a la determinacion de las variables que serviran para
establecer los valores e indicadores de las mismas; de esta manera serd posible
delimitar cual sera el procedimiento metodoldgico adecuado a seguir a partir de las
consideraciones teéricas planteadas previamente, es decir establecer las técnicas de

investigacion méas apropiadas para resolver el problema de investigacion. (p. 62)

En esta investigacion se prevé el uso del analisis documental, entrevistas semiestructuradas

y observacion directa:
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3.4.1. Anédlisis documental.

Conforme los planteamientos de Abendafio y Alvarez (2014), el investigador debe
consultar bases de datos documentales como la pagina Web corporativa,
memorias, presentaciones institucionales, planificaciones estratégicas, informe de
responsabilidad social, documentos descriptivos de acciones de comunicacion,

revistas institucionales, entre otros. (p. 35)

3.4.2. Entrevistas semiestructuradas.

Asi también Abendafio y Alvarez (2014) presentan a la entrevista
semiestructurada que consiste en un conjunto de preguntas abiertas que
desean recabar informacion libremente y a profundidad para descubrir relaciones

con nuevas variables y respuestas. (p. 35)
En esta investigacion se plantearan preguntas que aporten informacion requerida por

el modelo Communication Management Bridge y a los objetivos investigativos

planteados en un inicio. Ver Tablas 15, 16y 17.
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Tabla 15: Fase estratégica

FASE ESTRATEGICA

ACTIVIDADES

DESCRIPCION

APLICACION

Determinacidn del
modelo de gestion
organizacional

Perfil de gestidn organizacional
(sector, actividad, misién, vision,
valores, perfiles gerenciales)

- ¢ Qué caracteristicas tiene la
organizacion en cuanto a su actividad,
sector, mision, vision, valores...?

- ¢ Qué modelo o perfil gerencial tiene?
- ¢La gestion de comunicacién ocupa
un espacio en los ejes estratégicos de
la organizacion?

- ¢ El responsable de comunicacién
tiene una posicion directiva o gerencial?

Procedimientos organizacionales de
control de gestion existentes:
herramientas, dispositivos, etc.

- ¢ Existen procedimientos
organizacionales de control de gestién
en la organizaciéon?

- ¢ Se emplean?, ¢ Con qué rigurosidad,
periodicidad?

- ¢La gestion de comunicacion esta
sometida a dichos procedimientos?

Seleccion de
objetivos
organizacionales

Objetivos organizacionales a los
cuales se pretende contribuir
(Business Results)

- ¢ Los objetivos estratégicos de la
organizacion se tienen en cuenta para
llevar adelante la gestion de
comunicacion?

- ¢La gestion de comunicacion esta
relacionada con el modelo de gestion,
de liderazgo y la cultura de la
organizacion?

- ¢ Existe un plan estratégico de
comunicacion que tenga relacion
directa con el plan estratégico de la
organizacion?

Indicadores de resultado establecidos
para esos objetivos (Metas de logro:
financieros, reputacionales,
expectativas de quienes pueden o
son afectados por las actividades de
la empresa)

- ¢ La organizacion ha determinado
indicadores claros y precisos para
establecer el grado de cumplimiento de
los objetivos propuestos?

Definiciéon de los
objetivos de
comunicacion

Objetivos de resultado previstos para
la comunicacion (Outcomes)

- ¢ Cuéles son los objetivos de
comunicacion?

- ¢ Realizaron algun estudio previo para
definir que los objetivos de
comunicacion responden a las
necesidades de la organizacion?

- ¢ Existe correlacién directa entre los
objetivos de comunicacion (resultado) y
los objetivos de la organizacion?

Obijetivos de produccién previstos
para la accion de comunicacion
(Outputs)

- Las estrategias, programas y/o
campanfas disefiadas para cumplir con
los objetivos de comunicacién, ¢,Se han
definido con objetivos (de produccion)
gue verifican de manera continua su
cumplimiento?

- ¢ El area de comunicacién ha
participado en el disefio y propuesta de
los objetivos de produccion?

Fuente: (Abendafio y Alvarez,’ 2014, p. 35 -36.
Elaborado por: (Abendafio y Alvarez, 2014.
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Tabla 16: Fase tactica

FASE TACTICA

ACTIVIDADES

DETALLE

APLICACION

Conceptualizar las
variables de
interés a evaluar
de los objetivos
de resultado

Catalogo de definiciones
de las variables previstas
en los objetivos que se
van a evaluar
(caracteristicas, aspectos,
atributos susceptibles de
ser modificados)

- ¢ Las acciones de comunicacion han sido
determinadas a partir de las variables propuestas
en los objetivos?

- ¢ Existe claridad conceptual cobre las variables
de comunicacion sobre las cuales se pretende
gestionar?

Determinar las
dimensiones e
indicadores a
medir.
Objetivos de
resultado

Operacionalizacién de las
variables a medir en
dimensiones, indicadores
e items observables.

- ¢,Se han determinado indicadores observables
en la realidad que permitan verificar el cambio en
la variable de comunicacién sobre la cual se
gestiona?

- ¢Los indicadores permiten medir resultados
una vez cumplimentada la accién de
comunicacion propuesta para cada objetivo de
comunicacion?

Fuente: (Abendafio yAIvarez,' 2014, p. 37.
Elaborado por: (Abendafio y Alvarez, 2014.

Tabla 17: Fase operativa

FASE OPERATIVA

ACTIVIDADES

DESCRIPCION

APLICACION

Establecer los
niveles y
dispositivos de
medicién

propuestos

Determinar el estado actual de
cumplimiento de los objetivos

- ¢ Existia un diagnostico inicial
sobre el estado actual del
cumplimiento de los objetivos
propuestos?

Delimitaciones de los alcan

espacio, etc.)

- ¢ Se plantearon escalas para
graduar la variacion y agrupar las
mediciones?

- ¢ Se tienen claridad respecto de
ces (gaps) | las diferencias que existen entre el

establecidos (publicos, tiempos, diagnéstico inicial y las metas que

se pretenden alcanzar?

- ¢ Se han especificado los gaps
existentes entre la situacion inicial y
el indicador de cumplimiento
propuesto para el objetivo?

integrales, etc.)

Definicién y elaboracion de los - ¢, Como se midieron los cambios
dispositivos de medicién en funcién | en las variables gestionadas?
de cada objetivos propuesto - ¢ Qué instrumentos se emplearon
(exposicion, impacto, participacion, para medir la variacién y los
auditoria, acciones comerciales, resultados alcanzados para cada

objetivo de comunicacién?

- ¢ Existe un procedimiento formal
de aplicacion de los dispositivos y

Determinacién de protocolos y herramientas de medicién?
procedimientos de aplicacién de los | - ¢, Se han tenido en cuenta al
dispositivos y herramientas de momento de ejecutar el plan de
medicion. comunicacién, instancias y

procedimientos para medir los
resultados durante y finalizadas la
accion?
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FASE OPERATIVA

ACTIVIDADES DESCRIPCION APLICACION
- ¢, Se han procesado los datos
Andlisis de datos (tabulacion y obtenidos de las mediciones?
sistematizacion de los resultados - ¢ Se han analizado los datos en
obtenidos para cada una de las funcion de los objetivos de
s variables). comunicacion, indicadores y metas
Andlisis e
. - a lograr?
interpretacion de X -
- ¢, De qué manera se han
resultados. . .
. interpretado los datos y analizado
Elaboracion de los resultados obtenidos con la
indices. Interpretacién de resultados (en

funcién de los objetivos propuestos y
las metas establecidas).

gestidon de comunicacion?

- ¢ Se han evaluador los resultados
obtenidos en relacién con los
objetivos organizacionales e
indicadores seleccionados?

Disefiar los reportes
e informes

Redaccioén de informes finales (con
los logros obtenidos y las
recomendaciones a implementar)

- ¢,Se han elaborado informes con
los logros obtenidos en relacién a
los objetivos propuestos,
empleando para ello los indicadores
y metas establecidas?

- ¢, Se han propuesto
recomendaciones de mejora de
modo tal que puedan ser tomados
como objetivos de comunicacion
para futuras planificacion?

Presentacion de resultados finales
(alta direccién, publicos implicados,
publicos internos)

- ¢ Realizacion reportes sobre los
resultados?, ¢ A quién se los
presentaran?

Fuente: (Abendafio yAIvarez,' 2014, p. 38.
Elaborado por: (Abendafio y Alvarez, 2014.

3.4.3. Observacion.

De Miguel, (2005) explica la técnica de la observacion, la cual se utiliza de manera
genérica para definir una serie de procedimientos de obtencibn de datos
empiricos sobre las conductas y los fendbmenos sociales. Para que la observacién de
un fendmeno comunicativo adquiera el calificativo de cientifica ha de cumplir un
requisito fundamental: ser sistematica, es decir, debe realizarse siguiendo un

procedimiento que sea susceptible a ser replicado por otro investigador. (p. 277)

3.4.3.1. Tipo de observacion.
En esta investigacion se emplea “la observacion directa no participante en la
cual por lo general la informacién obtenida por medio de estos procedimientos
se encuentra limitada por la elaboracion artificial de cuestionarios y otras
técnicas de interpelacion, asi como por el animo del sujeto observado a la
hora de colaborar voluntariamente en la practica experimental”. (De Miguel,
2005, p. 280)
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En este sentido Abendafio y Alvarez, (2014) puntualizan que “en este tipo de
observacion se procura entrar en contacto personalmente con el hecho o
fenomeno de estudio pero sin intervenir en el mismo. Para ello, se debera
disefiar un cuadro que constituya la plantilla de observacion para recabar
datos respecto del disefio y estructura de los programas de comunicacion, en

relacion con las variables y los objetivos propuestos”. (p. 38)

Las técnicas de investigacion seleccionadas son las idéneas para la recoleccion de datos
cualitativos que caracterizan a esta investigacion. A través de cada técnica se aportara con
la informacién necesaria para alcanzar los objetivos planteados; por ello, es sustancial
focalizar su implementacion a la informacidn requerida y asi evitar desviaciones con datos

innecesarios.

3.5. Delimitaciéon de la muestra 'y temporalidad

La muestra es una parte de o fraccidon representativa de un conjunto; en una investigacion
representa a los «quienes» o0 a los «qué», es decir a los sujetos u objetos de estudio sobre
los que se quiere obtener informacion. (Del Rio, Velazquez, 2005, p. 64). La temporalidad se

refiere al periodo en donde el sujeto u objeto de estudio sera estudiado.

El objeto de estudio de esta investigacion es el “Programa de Comunicacion Interna

desarrollado en Industrias Ales C.A. durante el afio 2013”.

El conocimiento de la metodologia es imperativo en la realizacion de cualquier investigacion,
sin ella se realizarian una serie de acciones infructuosas, aisladas sin efectos ni
consecuencias. Gracias a la metodologia, el investigador pasa de una idea a la
estructuracion de un proyecto con fundamento y directrices claras para determinar: qué

investigar, cémo, cuando, a quién, donde, por qué y para qué de su realizacion.
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CAPITULO IV TRABAJO DE INVESTIGACION
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4.1. Fase estratégica

4.1.1. Determinacion del modelo de gestion organizacional.

4.1.1.1. Perfil de gestidon organizacional.

4.1.1.1.1. Caracteristicas de la organizacion.

Actividad productiva:
Plantacion y extraccién de aceite de palma africana.
Produccién de velas, jabones de lavar, jabones de tocador, aceites y mantecas
comestibles vegetales, comestibles, aceites para industrias desarrollos hechos a
la medida, RBD (aceite refinado, blanqueado y deodorizado), oleina de palma,
estearina de palma, aceite crudo de palma, mantecas industriales (desarrollos a
la medida, margarinas industriales, jabones industriales.
Distribucion exclusiva de productos de la multinacional Procter and Gamble, de
aceites de oliva Ybarra (Espafia), de productos Scotch Brite de la marca 3M.
Representacion exclusiva de equipos agricolas Case IH, MASCAR, BIA BALDAN,
KUHN, INAMEC y alimentos balanceados para animales Nutritec perros y
Nutritec cat.

Exportador de productos terminados y materias primas. (Ales, 2008, s/p)

Sector: Industria manufacturera, agricola y comercio al por mayor y menor.

(Euromoney Institutional Investor Company, 2014, s/p)

Misién: Producir, comercializar y distribuir en forma competitiva, eficiente, rentable y
con responsabilidad social, productos de consumo masivo para el mercado nacional
e internacional, generando bienestar para sus clientes, su agente, sus accionistas y
la sociedad. (Ales, 2008, s/p)

Visién: Ser la corporacion reconocida como lider en negocios eficientes y rentables
de productos de consumo, a través de las mejores préacticas, teniendo como pilar el

talento humano. (Ales, 2008, s/p)

Valores: Habito de servicio, transparencia y honestidad, competitividad, trabajo en

equipo, calidad humana y respeto. (Ales, 2008, s/p)
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4.1.1.1.2. Modelo Gerencial.
Industrias Ales C. A. es una de las compafias pioneras en la implementacién del
proceso de “Gobierno Corporativo”, gracias a esto ha podido optimizar vy

transparentar de mejor manera cada uno de los procesos. (Ulcuango, 2014, p. 10)

La compafiia implement6 diferentes comisiones, las cuales estdn encargadas de
cumplir y hacer cumplir los estatutos sociales, con el fin de reforzar la transparencia

de las actuaciones del Directorio. (Ulcuango, 2014, p. 109

El personal que ocupa posiciones en jefaturas y gerencias y tienen gente bajo su
direccioén, son incitadas a crecer y a enfocarse en las personas y valores de la
empresa. Los ejecutivos son capacitados en liderazgo y habilidades gerenciales que
fomenten la confianza, compromiso e iniciativa. (Grandes Empleadores Ecuador,
2011, s/p)

La organizacién cumple un rol estratégico centrado en la relacion laboral en donde la
cultura del dialogo, la comunicacion y los acuerdos fomentan la paz interna y la toma
de decisiones acertadas equilibrando el clima organizacional con la productividad.
Sus lideres sindicales no confrontan, sino que contribuyen al crecimiento de Ales,
dentro de un ambiente de respeto, equidad y justicia. (Grandes Empleadores
Ecuador, 2011, n/p)

El desarrollo profesional de su gente lo logra a través del apoyo en posgrados que
elevan su nivel académico, de conocimiento y competencias de acuerdo a los
requerimientos técnicos y especialistas en las diferentes disciplinas. (Grandes

Empleadores Ecuador, 2011, n/p)

La gestion del desempefio esta alineada con la estrategia de la organizacion que
pretende mejorar el desempefio de las personas y equipos de trabajo, desarrollar las
competencias de liderazgo, modelar una cultura orientada al desempefio y la
retroalimentacion, identificar las competencias y proveer a sus colaboradores de
habilidades, conocimientos y permanentes oportunidades de mejora. (Grandes

Empleadores Ecuador, 2011, n/p)

A través del programa de incentivos destaca a los mejores colaboradores del afio en

cada una de sus areas de trabajo o centros de operacion. Este sistema esta
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orientado a medir en la persona sus valores, su calidad como ser humano, como
persona, sus actitudes positivas, cualidades, -caracteristicas personales, su
predisposicion frente a su trabajo, a sus jefes y compaferos de labores, su

responsabilidad y el desempefio general. (Grandes Empleadores Ecuador, 2011, n/p)

La Responsabilidad Social es su compromiso, su vision de negocio, que integra en
forma armédnica la gestiébn empresarial, el cumplimiento de le ley, el respeto por los
valores éticos, por las personas y la comunidad. Sus relaciones son honestas y
transparentes con sus accionistas, directores, colaboradores, clientes, competidores,
autoridades de gobierno, comunidad y medio ambiente. (Grandes Empleadores
Ecuador, 2011, n/p)

4.1.1.1.3. Posicion de la gestibn de comunicacion en los ejes estratégicos de la
organizacion.

Si bien, no se menciona la gestion de la comunicacién dentro de los ejes estratégicos
de Industrias Ales, “dentro de los objetivos organizacionales se establece la
eficiencia operativa la cual se define como una serie de estudios tendientes a evaluar
la productividad en la gestién a través de la revision de temas como la formalidad en
los sistemas de trabajo, habilidades de supervision, calidad y eficiencia de
comunicacién en areas, balance de cargas de trabajo y utilizacion del tiempo”.
(Lopez, 2013, p. 134)

Uno de los temas fundamentales dentro de las actividades llevadas a cabo por el
directorio es la contratacién colectiva y clima laboral de la empresa. (Ulcuango, 2014,
p. 10)

4.1.1.1.4. Posicién del responsable de la comunicacion.
La comunicacion interna es gestionada por la agencia externa Lapiz y Papel, bajo la
direccidn del &rea de recursos humanos de Industrias Ales. P. Chavez (comunicacion

personal, 16 julio, 2014)

4.1.1.2. Procedimientos organizacionales de control de gestion existentes.

Las actividades llevadas a cabo por el Directorio y sus comisiones son evaluadas
continuamente, con el fin de guiar la estrategia de la organizacion y apoyar los
planes de la administracion, a través del control, orientacion y direccionamiento de

los temas fundamentales, poniendo énfasis en:
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Informacion financiera mensual e informes de la administracion.
Decisiones de inversiones.

Revision de las actividades mas criticas e importantes de los negocios.
Estrategias de la Compafiia para el mediano plazo.

Contratacién colectiva y clima laboral de la empresa. (Ulcuango, 2014, p. 10)

4.1.1.3. Rigurosidad y periodicidad de empleo

El departamento de auditoria tiene un plan estratégico y cronogramas de
trabajo, donde esta establecida la periodicidad de empleo. D. Troya (comunicacion
personal, 4 de agosto, 2014)

4.1.1.4. La gestion de comunicacion y procedimientos organizacionales de control.
El area de comunicacién interna no es sujeto de los procedimientos organizacionales

de control. D. Troya (comunicacioén personal, 4 de agosto, 2014)

4.1.2. Seleccién de objetivos organizacionales.

4.1.2.1. Objetivos organizacionales a los cuales se pretende contribuir
(business results).

4.1.2.1.1. Los objetivos estratégicos de la organizacion y la gestién de comunicacion.
A partir de la misién, visidon y los objetivos generales de Industrias Ales, la
comunicacion interna refuerza e interioriza los mensajes a través de una generacion
de habito y cultura organizacional. Al respaldar a través de medios y mensajes
adecuados se alinea a los colaboradores hacia la consecucion de objetivos

organizacionales. P. Chavez (comunicacién personal, 16 julio, 2014)

4.1.2.1.2. La gestion de comunicacién y su relacién con el modelo de gestion, de
liderazgo y la cultura de la organizacion.

El presidente ejecutivo tiene un estilo de liderazgo que da importancia a la
comunicacion interna. D. Troya (comunicacion personal, 4 de agosto, 2014); para el
desarrollo del plan de comunicacion interna de Industrias Ales, se parti6 de un
diagnédstico de comunicacion total, no sélo de comunicacion, sino de clima laboral e
identificacion con Industrias Ales, conocimiento del quehacer de Industrias Ales,
cdmo es reconocido hacia fuera por parte de las familias y grupos de interés. P.

Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014)
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4.1.2.1.3. El plan estratégico de comunicacion y su coherencia con el plan
estratégico de la organizacion.

El plan estratégico de comunicacion parte de la mision, vision, valores y objetivos
organizacionales de Industrias Ales. P. Chavez (comunicacion personal, 16 julio,
2014). Para lograr esta coherencia han existido didlogos entre la presidencia
ejecutiva y la agencia consultora para conocer los objetivos organizacionales y el
plan estratégico macro de la empresa. D. Troya (comunicacion personal, 4 de
agosto, 2014)

4.2.2.2. Indicadores de resultado establecidos para esos objetivos.

4.2.2.2.1. Indicadores de resultado establecidos para los objetivos organizacionales a
los cuales se pretende contribuir.

La medicién se realiza a través del cumplimiento de la periodicidad de los medios
seleccionados y evaluaciones de impacto de cada uno de ellos. A partir de esto
resultados realizan replanteamientos en cuanto a contenidos, alcance y manejo. P.

Chavez (comunicacién personal, 16 julio, 2014)

Se ha determinado la siguiente periodicidad de produccién de medios:
Un periddico trimestral
Un boletin mensual
Un banner semanal
Una cartelera mensual

Tres campafias anuales. P. Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014)

4.1.3. Definicién de los objetivos de comunicacion.
4.1.3.1. Objetivos de resultado previstos parala comunicacién (outcomes)

4.1.3.1.1. Objetivos de comunicacion.

Objetivo general

Disefiar e implementar un Plan Estratégico de Comunicacién Interna que permita
mejorar el clima laboral, a través de un manejo eficiente, transparente y afectivo de la
informacién en doble via, alineando a todos los colaboradores con los Objetivos
Estratégicos de Industrias Ales C.A. (Chavez, 2014, p.1)
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Objetivos especificos
a) Realizar un Diagnostico de Comunicacion Interna en Casa Matriz, Fabrica de
Industrias Ales en la ciudad de Manta, Olepsa, Oleocastillo y Alespalma.
b) Disefar un Plan Estratégico de Comunicacion
c) Disefar mensajes claves para el manejo de la Comunicacion Interna
d) Mejorar los canales de comunicacién existentes
e) Crear nuevos canales y herramientas para la comunicacion interna

f) Proponer actividades para favorecer el clima laboral. (Chavez, 2014, p.1)

4.1.3.1.2. Estudio previo para definir si los objetivos de comunicacion responden a
las necesidades de la organizacion.

Durante los meses de octubre y noviembre 2011 se realiz6 un diagnostico situaciéon
de la comunicacién interna en los siguientes lugares:

a) Oficinas Matriz Quito

b) Planta Manta

c) Alespalma

d) Oleocastillo

e) Olepsa

f) Sopalin

g) Coprobalan. (Chavez, 2014, p. 1 - 2)

Se realizaron entrevistas a 150 personas entre Ejecutivos, Gerentes, Jefes,
Supervisores, personal administrativo y operativo de las distintas empresas; asi, en
el mes de diciembre 2011 se presentd a la Presidencia Ejecutiva y la Direccién de
Recursos Humanos (RRHH) un informe de la situacion actual de la comunicacién

interna en 7 empresas de la Corporacion. (Chavez, 2014, p. 2)

De igual manera, en el mes de diciembre 2011 se presento a la Presidencia Ejecutiva
y la Direccién de RRHH, el Plan Anual de Comunicacién Interna, en el que se aprobd

el siguiente alcance el cual consta en el Contrato suscrito entre las partes:

a) Matriz de publicos internos identificados
b) Matriz de medios
c) Disefio de mensajes claves

d) Estrategias de Comunicacion
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e) Cronograma de actividades de comunicacion
f) Lanzamiento y Difusion (incluye capacitacion)
g) Implementacion

h) Seguimiento. (Chavez, 2014, p. 2.)

4.1.3.1.3. Los objetivos de comunicacion (resultado) y su correlaciéon los objetivos de
la organizacion.

El objetivo general del plan de comunicacién interna de Industrias Ales C.A. es:
“Disefiar e implementar un Plan Estratégico de Comunicacion Interna que permita
mejorar el clima laboral, a través de un manejo eficiente, transparente y afectivo de la
informacién en doble via, alineando a todos los colaboradores con los Obijetivos
Estratégicos de Industrias Ales C.A.”. (Chavez, 2014, p.1)

4.1.3.2. Objetivos de produccién previstos para la accién de comunicacion
(outputs).

4.1.3.2.1 Estrategias, programas y/o campafas disefiadas para cumplir los objetivos
de comunicacion y su verificacion del cumplimiento de los objetivos de produccion.
Los medios de producciéon que deben cumplir con una periodicidad de emision,
posteriormente son objeto de una evaluaciéon de impacto. P. Chavez (comunicacion

personal, 16 julio, 2014)

4.1.3.2.2. Participacion en el disefio y propuesta de los objetivos de produccién por
parte del area de comunicacion.
El area de Recursos Humanos forma parte del comité de planificacion estratégica de

Industrias Ales. P. Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014)

4.2. Fase tactica
4.2.1. Conceptualizar las variables de interés a evaluar de los objetivos de
resultado.
4.2.1.1. Catalogo de definiciones de las variables previstas en los objetivos que

se van a evaluar.

Canales de comunicacion: “Mejorar los canales de comunicacion existentes y
crear nuevos canales y herramientas para la comunicacion interna” (Chavez,
2014, p. 1)
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a) Revista o periddico interno

Es una herramienta de tipo ascendente, descendente y horizontal que sirve para
interrelacionar a todos los miembros de la organizacion desde una perspectiva
participativa e incrementa el sentido de pertenencia de los publicos internos ya
sea por la presencia, la interaccion de los contenidos o las informaciones
personales o ludicas que puedan aparecer en su contenido. (Castillo, 2010, p.
135)

b) Tablones o anuncios (carteleras)

Tomando en cuenta los aportes de Castillo, 2010, los tablones son un
instrumento que se puede utilizar en todos los sentidos de la comunicacion
(ascendente, descendente y horizontal) y aportan facilidad de ejecucién y la
flexibilidad de su contenido y la complementariedad con otros instrumentos.
(Castillo, 2010, p. 138)

c) Intranet

Castillo, 2010, cita a Ambegaonkar, 1997, quien define una Intranet como “una
pequefia Internet, con la gestiébn de la informacion y herramientas de acceso
World Wide Web juntos en una organizacion. Se puede elegir conectar la intranet
a Internet, o se puede decidir mantener intranet local u no conectarla jamas a
Internet. (p. 149)

Después de realizar el diagndstico de comunicacion a través de entrevistas a 150
personas entre Ejecutivos, Gerentes, Jefes, Supervisores, personal administrativo
y operativo de las distintas empresas se realizé el plan de comunicacion interna
de Industrias Ales. Esa programacion anual se la construye en funcién a las
necesidades de comunicacién que tiene la empresa y se traducen en medios
para informar distintos aspectos comunicacionales. Lo que se pretende es alinear
y respaldar a través de medios y mensajes adecuados a los colaboradores hacia
la consecucién de los objetivos organizacionales al reforzar e interiorizar estos
puntos a los colaboradores a través de una generacion de habito y cultura

comunicacional. P. Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014)
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Posteriormente se realiza una evaluacién de impacto de cada uno de los medios
es posible hacer un replanteamiento en cuanto a contenidos, alcance y manejo a
partir de la eficiencia de cada uno de los medios que se utiliza para comunicar. P.

Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014)

4.2.1.1.1 Congruencia entre las acciones de comunicacién y las variables propuestas
en los objetivos.

Las acciones de comunicacion parten de un plan de comunicaciéon donde se definen
objetivos y propuestas para su consecucion. P. Chavez (comunicacién personal, 16
julio, 2014)

4.2.1.1.2. Claridad conceptual sobre las variables de comunicacion sobre las cuales
se pretende gestionar.
En el ambito de consultores se tiene muy claro las variables de comunicaciéon. P.

Chavez (comunicacién personal, 16 julio, 2014)

4.2.2. Determinar las dimensiones e indicadores a medir (objetivos de
resultado).
4.2.2.1. Operacionalizacién de las variables a medir en dimensiones,

indicadores e items observables.

Tabla 18: Operacionalizacion de las variables

OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES
VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES ITEMS
Periddico Cumplimiento Trimestral
Boletin Cumplimiento Mensual
Clima laboral Bénner (en Cumplimiento Semanal
intranet)
Carteleras Cumplimiento Mensual
Campafias Cumplimiento Cuatro al afio

Fuente: P. Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014).

Elaborado por: Michelle Aguirre, 2014.

4.2.2.1.1. Indicadores observables en la realidad que permitan verificar el cambio en
la variable de comunicacion sobre la cual se gestiona.
Los indicadores empleados son la verificacion del cumplimiento en la periodicidad

de los diferentes medios de comunicacién interna para posteriormente ejecutar una
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medicion de impacto de cada uno de ellos. P. Chavez (comunicacion personal, 16
julio, 2014)

4.2.2.1.2. Indicadores que permiten medir resultados una vez cumplimentada la
accion de comunicacion propuesta para cada objetivo de comunicacion.
A partir de la evaluacién de impacto se realiza los ajustes necesarios. P. Chavez

(comunicacién personal, 16 julio, 2014)

4.3. Fase operativa
4.3.1. Establecer los niveles y dispositivos de medicion.
4.3.1.1. Determinar el estado actual de cumplimiento de los objetivos
propuestos.
4.3.1.1.1. Diagndstico inicial sobre el estado actual del cumplimiento de los objetivos
propuestos.
Se parti6 de un diagnostico de comunicacion total, se hizo un levantamiento de
situacién, no sélo de comunicacién sino de clima laboral e identificacion con
Industrias Ales, del conocimiento del quehacer de Industrias Ales, cémo es
reconocido hacia fuera por parte de las familias y grupos de interés. P. Chavez

(comunicacion personal, 16 julio, 2014)

4.3.1.2. Delimitaciones de los alcances (gaps) establecidos.
4.3.1.2.1. Escalas para graduar la variacién y agrupar las mediciones.
No se emplean escalas para agrupar mediciones. P. Chavez (comunicacién

personal, 16 julio, 2014)

4.3.1.2.2. Claridad respecto de las diferencias que existen entre el diagnéstico inicial
y las metas que se pretenden alcanzar.

Se tiene claridad entre las diferencias entre el diagnéstico inicial y las metas que se
pretenden alcanzar, a partir de eso se hace monitoreo de resultados. P. Chavez

(comunicacion personal, 16 julio, 2014)

4.3.1.2.3. Determinacion de los gaps existentes entre la situacion inicial y el indicador
de cumplimiento propuesto para el objetivo.

Dentro del plan comunicacional, cada oportunidad de comunicacion tiene su accion,
su responsable, su medicion y su resultado de como va avanzando. P. Chavez

(comunicacion personal, 16 julio, 2014)
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4.3.1.3. Definicién y elaboraciéon de los dispositivos de medicion en funciéon de
cada objetivos propuesto.

4.3.1.3.1. Medicién de los cambios de las variables gestionadas.

La medicion de los cambios y entrevistas se realiza en base a encuestas y
entrevistas realizadas a los diferentes usuarios de comunicacion. P. Chavez

(comunicacién personal, 16 julio, 2014)

4.3.1.3.2. Instrumentos empleados para medir la variaciébn y los resultados
alcanzados para cada objetivo de comunicacion.

Los instrumentos empleados para medir la variacion y los resultados alcanzados
para cada objetivo de comunicacién son encuestas y entrevistas. P. Chavez

(comunicacién personal, 16 julio, 2014)

4.3.1.4. Determinacién de protocolos y procedimientos de aplicacién de los
dispositivos y herramientas de medicién.

4.3.1.4.1. Procedimiento formal de aplicacion de los dispositivos y herramientas de
medicion.

La consultora tiene procedimientos formales de aplicacion de las herramientas de

medicion. P. Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014)

4.3.1.4.2. Definicién de instancias para medir los resultados durante y finalizada la
ejecucion del plan de comunicacion.

La consultora emplea un cuadro de la oportunidad de comunicacién, la accién
comunicacional que se va a llevar a cabo, su responsable y la ejecucién. P. Chavez

(comunicacién personal, 16 julio, 2014)

4.3.2. Anélisis e interpretacion de resultados. Elaboracion de indices.

4.3.2.1. Anédlisis de datos.

4.3.2.1.1. Procesamiento de datos obtenidos en las mediciones.

Se han procesado los datos y en base a eso se han tomado decisiones en cuanto a
refrescar, replantear o a su vez eliminar algunos medios. P. Chavez (comunicacion

personal, 16 julio, 2014)
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4.3.2.1.2. Andlisis de los datos en funcion de los objetivos de comunicacion,
indicadores y metas a lograr.
El andlisis se lo ha realizado en funcién de los objetivos de comunicacion. P. Chavez

(comunicacion personal, 16 julio, 2014)

4.3.2.2. Interpretacion de resultados (en funciéon de los objetivos propuestos y
las metas establecidas.
4.3.2.2.1. Interpretacion de los datos y analisis los resultados obtenidos con la
gestion de comunicacion.
Para la interpretacion de datos y analisis de resultados se emplea un método

inductivo. P. Chavez (comunicacién personal, 16 julio, 2014)

4.3.2.2.2. Evaluacion de los resultados obtenidos en relacién con los objetivos
organizacionales e indicadores seleccionados.
A partir de la evaluacion se establece nuevas mejoras al plan comunicacional. P.

Chavez (comunicacién personal, 16 julio, 2014)

4.3.3. DISENAR LOS REPORTES E INFORMES.

4.3.3.1. Redaccion de informes finales.

4.3.3.1.1. Elaboracién de informes con los logros obtenidos en relacién a los
objetivos propuestos, empleando para ello los indicadores y metas establecidas.
Anualmente se presenta un informe de resultados de todas las actividades de
comunicacion y los resultados que han tenido impacto. P. Chavez (comunicacion

personal, 16 julio, 2014)

4.3.3.1.2. Recomendaciones de mejora.

Las propuestas de mejora son un proceso permanente; a partir de la realidad
comunicacional evidenciada en las visitas a las distintas oficinas o empresas se
plantea temas de campafia, temas de contenido, intervencién de ciertas areas para

el fortalecimiento de los mensajes. P. Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014)

4.3.3.2. Presentacion de resultados finales.
4.3.3.2.1. Realizacion de reportes
Los reportes son entregados a la Directora de Recursos Humanos. P. Chavez

(comunicacion personal, 16 julio, 2014)
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CAPITULO V ANALISIS DE DATOS
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5.1. Generalizacién del programa de comunicacion
La consultora Lapiz y Papel bajo la direccion del area de Recursos Humanos es la
encargada del manejo de la comunicacion interna de Industrias Ales C.A.
En el afio 2011 realiz6 un diagnéstico de comunicacion interna, cuyo informe de
situacion fue presentado a la Presidencia Ejecutiva y a la Direccion de Recursos
Humanos; posterior a esto, se desarrollé el Plan de comunicacién interna. (Chavez,
2014, p.1-2)
Los puntos débiles denominados por la agencia “oportunidades” son:
a) Ausencia de trabajo en equipo.
b) Desconocimiento y falta de cumplimiento del plan estratégico, procesos y politicas
establecidas.
c) Amenaza de estabilidad laboral debido al crecimiento de la competencia en el
ultimo afo.
d) Alta rotacién del personal (Alespalma por desconocimiento de beneficios laborales
y sociales).
€) Rumor institucionalizado.
f) Ausencia de marca Ales en las filiales.
g) Las comunidades desconocen proyectos de responsabilidad social y ambiental de
Ales.
h) Falta de reconocimiento al trabajo de los colaboradores a nivel organizacional.
(Chavez, 2011b, s/p)
Las actividades previstas para el afio 2013 comprenden la emision de un periédico
trimestral, un boletin mensual, un banner semanal (en intranet), una cartelera mensual y
tres campanas al afio. P. Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014)
La medicién se la realiza a través del cumplimiento de la periodicidad de los medios. P.

Chavez (comunicacion personal, 16 julio, 2014)

5.2. Informe
El informe del andlisis de los datos obtenidos, esta estructurado en tres partes: fase

estratégica, fase tactica y fase operativa.
5.2.1. Fase estratégica.

En esta seccion se presenta una vision del modelo de gestibn organizacional,

objetivos organizacionales y objetivos de comunicacion.
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5.2.1.1. Modelo de gestidén organizacional de Industrias Ales.
Industrias Ales es una organizacion industrial y comercial que ha diversificado de
una manera excepcional su oferta de bienes, también ha incursionado en lineas
de representacién y exportacion. Ha mantenido una trayectoria ascendente

durante 71 afnos.

La empresa ha definido de manera clara y completa su misién, vision y valores;

coherentes con su esencia institucional.

En la adopcion del llamado “Gobierno Corporativo”, se procura transparentar los
procesos a través del control, orientacion y direccionamiento de temas
fundamentales para la organizacion para guiar la estrategia y apoyar los planes
de la administracion; tomar en cuenta el clima laboral como &rea fundamental
para la organizacion evidencia también el afan de mejorar una de las debilidades
detectadas en el andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA) de la empresa.

Fomentar la capacitacion del personal es de gran valor ya que el aprendizaje
constante es la respuesta indispensable para afrontar los retos que se presentan
en el cambiante mercado nacional y mundial. El capital humano de es uno de los

pilares basicos de toda organizacion.

Promover la cultura del dialogo, la comunicacion y los acuerdos que fomentan la
paz interna y la toma de decisiones acertadas, es una actitud que demuestra en

la practica el interés por la mejora del clima laboral.

La gestion del desempefio forma parte de las nuevas tendencias de gestién del
talento humano que impulsa al colaborador en varios aspectos profesionales.
Esta iniciativa es siempre positiva, potencia las capacidades del personal y

benefician al desarrollo organizacional.

El programa de incentivos que destaca a los mejores colaboradores del afio en
cada una de sus éareas de trabajo o centros de operacion es motivadora,;
apreciacion que se puede constatar en las entrevistas realizadas a los empleados

premiados y publicadas en el periédico institucional N° 3.
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La Responsabilidad Social es un compromiso importante que esté bajo la mira de
publicos internos y externos. Su implementacion contribuye a la reputacion de la
institucion, especialmente en el ambito social y ambiental. Tacitamente aporta un
valor agregado a la marca, atributo valorado especialmente en los mercados

europeo y asiatico.

Entre los objetivos organizacionales y actividades, el directorio ha tomado en
cuenta problemas relacionados con la comunicacion interna tales como clima
laboral, calidad y eficiencia de la comunicacion. Esta visibilizacion es util ya que
es la pauta para la planificacién de actividades de comunicacion interna dentro de

la organizacion.

El responsable de la comunicacion interna de la empresa es el Departamento de
Recursos Humanos, el mismo que recibe apoyo de la consultora externa Lapiz y

Papel.

El area de Recursos Humanos es responsable de la gestion de la comunicacion
interna. Mas, debido a la importancia de la comunicacion interna que requiere
técnicas y conocimientos especializados, se ha optado por contratar la asesoria

independiente de la empresa Lapiz y Papel, lo que constituye un acierto.

El departamento de Auditoria es el principal ente de control en Industrias Ales; no
obstante, la comunicacién interna no es objeto de control de auditoria. Quien
ejerce esta funcién de control es el area de Recursos Humanos; la agencia Lapiz

y Papel reporta sus actividades a la Directora del area.

La auditoria a la gestion de la comunicacion interna puede constituirse en una
herramienta para apoyar las metas alcanzadas. A partir de este tipo de
actividades formales de revision surgen valiosas recomendaciones de mejora,
justifican la existencia de las areas auditadas, apoyan la consecucion de los
objetivos organizacionales y al conocimiento de las necesidades de los

colaboradores.

5.2.1.2. Los objetivos organizacionales.
Si bien los ejes de referencia para la planificacion estratégica de la comunicacion

interna de Industrias Ales son la misién, visién y objetivos organizacionales; en
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las entrevistas realizadas para esta investigacion, no ha sido posible evidenciar

uno o varios objetivo organizacional especificos al cual se procure contribuir.

Para el desarrollo del Plan de Comunicacion Interna, la agencia de comunicacion
externa Lapiz y Papel realizo un diagndstico de comunicacion, el cual representa
la investigacion inicial utilizada para identificar la esencia cultural, de liderazgo y
de gestidn organizacional. El diagndstico es un paso ineludible para conocer la

situacion de una organizacion en una coyuntura de su desarrollo.

Esta falta de identificacion en la planificacién estratégica de comunicacion de los
objetivos organizacionales, hace proclive una posible dispersion de las acciones
necesarias para apoyar los objetivos macro de la organizacion. A partir de la
informacién disponible es posible sefalar que los objetivos han sido planteados
en funcion de las necesidades especificas coyunturales detectadas en el

diagnostico de comunicacion realizado en el afio 2011.

Las reuniones mantenidas por la Agencia con la Presidencia Ejecutiva de
Industrias Ales, permitieron dar a conocer las expectativas de comunicacion
interna de la empresa, los objetivos organizacionales y el plan estratégico macro
de la empresa. En esta materia, se considera que estas reuniones fueron

acciones significativas realizada por la Agencia.

El indicador de medicion empleado fue el cumplimiento en la periodicidad en la
emision de los diferentes medios de comunicacién. En la planificacion de la
comunicacion interna no se estableci6 un indicador que esté explicito ni
relacionado con ningln objetivo organizacional, ni se ha establecido un indicador

relacionado con el clima laboral que es la variable que se desea mejorar.

5.2.1.3. Objetivos del &rea de comunicacion.
La planificacion de la comunicacion interna de Industrias Ales desde el afio 2011
ha sido responsabilidad de la agencia Lapiz y Papel, bajo la direccion del area de

Recursos Humanos.

Dentro del objetivo general de comunicacion, mejorar del clima laboral es un eje
central en el plan de comunicacién interna de Industrias Ales. En este mismo

contexto, los objetivos especificos son de produccion, tales como: a) el
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diagnéstico de comunicacién interna, b) el disefio del plan estratégico de
comunicacion, c) el disefio de mensajes claves, d) la creacidon y mejoramiento de
canales de comunicacién, y e) la propuesta de actividades que favorezcan el
clima laboral. El planteamiento de objetivos no ha sido modificados desde el afio
2011.

Para determinar los objetivos de comunicacién, asi como la planificacion
estratégica de comunicacién; fue importante una valoracion profesional que
proporciond el sustento técnico necesario para una correcta planificacion, que

contemple acciones y respuestas a las necesidades de la organizacion.

Las técnicas de investigacion utilizadas (encuestas y entrevistas) fueron
adecuadas en relacion al tipo de datos requeridos y forman parte de un proceso
investigativo que facilita un acercamiento directo con los publicos a los cuales se

pretende apoyar.

El objetivo general de comunicacion contempla “Alinear a todos los colaboradores
con los objetivos estratégicos de Industrias Ales”, a pesar de que no se indica
claramente a cudl o cuales de ellos. Sin embargo, previo al desarrollo del Plan
Estratégico de Comunicacion, la Presidencia Ejecutiva dio a conocer a la agencia
Lapiz y Papel los objetivos organizacionales de Industrias Ales, los mismos han
sido tomados muy en cuenta segun indic6 en entrevista el representante de la

Agencia.

Existe concordancia de lo planificado en el afio 2011 y las actividades realizadas
en los afos posteriores incluidos el afio 2013. Los objetivos especificos son
objetivos de produccion, se contempla una periodicidad de emision como

verificacion del cumplimiento.
5.2.3. Fase tactica.

En esta fase se presentan las variables de interés a avaluar de los objetivos de

resultado y sus dimensiones e indicadores a medir.
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5.2.3.1 Variables de interés a evaluar de los objetivos de resultado.
Para lograr el mejoramiento del clima laboral, la Agencia ha establecido objetivos
de produccion tales como la emisidn de periddicos, boletines, banners, carteleras,
etc., cuya naturaleza es eminentemente emisora y descendente. Es muy clara la

relacién entre objetivos especificos y objetivos de produccién.

La claridad conceptual sobre las variables de comunicacion se da principalmente
a nivel de Agencia, no es posible establecer si se maneja un lenguaje comun

entre Agencia, directivos ni colaboradores.

5.2.3.2. Dimensiones e indicadores a medir.
El cumplimiento de la periodicidad en la emision de los distintos medios de
comunicacion interna como indicador de medicién no hace posible la verificacion

en el cambio de la variable de comunicacién sobre la cual se gestiona.

Los indicadores permiten medir cumplimiento de la producciébn, mas no
establecen el nivel de recepcion, comprension o retencion de los mensajes
emitidos, tampoco el cambio en la opinién, actitud o comportamiento de los
publicos ni es posible determinar la contribucion de la gestion a los objetivos
organizacionales. En funcion del informe del afio 2013, este tipo de aportes no

han sido objeto de medicion.

5.2.3. Fase operativa.
En la etapa final se indican los niveles, dispositivos de medicién, tratamiento de

resultados y reportes e informes.

5.2.2.1. Niveles y dispositivos de medicion.
Se dispone del diagnéstico de comunicacion realizado en el afio 2011 que ha
sido el punto de referencia para establecer objetivos de comunicacién asi como
objetivos de produccién, mas no se ha realizado un diagnéstico actualizado que

permita evidenciar cambios a nivel organizacional.

Los alcances en cuanto a publicos, tiempo y espacio estdn claramente definidos

en el Plan de Comunicacion Interna de Industrias Ales.
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No existe documentacion que sustente el uso de encuestas y entrevistas para la
medicion de los cambios y resultados en las variables gestionadas ni en los

objetivos de comunicacion.

Durante la ejecucion del plan se verifica el cumplimiento de emisién de los
diferentes productos comunicacionales y anualmente se presenta un informe que

recoge las actividades realizadas.

5.2.2.2. Tratamiento de resultados.
No se dispone de documentacion que sustente mediciones de impacto ni el

procesamiento de los datos.

Los objetivos especificos previstos en el plan de comunicacion interna se

cumplen en relacién al cumplimiento de produccion y periodicidad de emision.

La interpretacion de los datos y evaluacion de los resultados, se enfocan al

cumplimiento en la emision.

5.2.2.3. Reportes e informes.
El informe anual del afio 2013 presenta como antecedente los objetivos de
comunicacion y detalla cada uno de los productos entregados. El informe es

exitoso en cuanto al cumplimiento a los objetivos especificos propuestos.

No se han identificado recomendaciones documentadas de mejora, sin embargo
la Agencia dio a conocer que los medios de comunicacion han sido modificados

sobre la base de la observacion.
El informe anual del afio 2013 fue entregado a la Directora de Recursos

Humanos de Industrias Ales, quien al ser la maxima autoridad del departamento

responsable, tomara las decisiones pertinentes.
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CONCLUSIONES

Para el estudio de los aspectos generales y especificos Industrias Ales C.A., se cumplié
las etapas metodolégicas sugeridas en el modelo de medicion Communication
Management Bridge, desde la recopilacion, organizacion y sistematizacion de
informacion de fuentes secundarias; hasta una serie de entrevistas con funcionarios
clave de la misma (La Directora de Recursos Humanos de Industrias Ales C.A. y el

Director de la agencia consultora de comunicacion interna Lapiz y Papel).

En particular, el ejercicio de planificacion estratégica de Industrial Ales C.A. para el afio
2013, incluyendo la mencion de la funcion de la medicion y evaluacién, no contiene
indicadores historicos direccionados a la medicion de la temética comunicacional, por
este motivo la informacién a la que se ha tenido acceso no permite determinar el aporte
de la gestién de la comunicacién interna a los objetivos institucionales durante el afio
2013.

En la aplicacién modelo de medicion Communication Management Bridge, no fue posible
establecer claramente la contribucién de la comunicacién interna a los objetivos
estratégicos de la organizacién objeto de estudio. Se detecta sin embargo, un gran

potencial para consolidar la comunicacion interna en Industria Ales C.A.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda que Industrias Ales C.A. cuente con un coordinador de comunicacion
interna. Tomando en cuenta las consideraciones de Costa, (2009) dentro de sus

funciones se podria mencionar:

- Definir o redefinir la Mision, Visién, Valores y la filosofia corporativa en
comunicacion y gestion de los intangibles.

- Crear el Modelo de Imagen para las acciones y planes de comunicacion.

- Definir o redefinir la Identidad Corporativa.

- Definir o redefinir la Cultura Organizacional y establecer el sistema de
comunicacion interna de acuerdo con la Direccion de Recursos Humanos.

- Asistir como consultor en materia de Comunicacion a las distintas Direcciones
de la empresa.

- Disefar el Sistema de comunicacioén interna en funcién de la Cultura: politica
informativa, contenidos, medios y soporte; distribucion de la informacioén; rol de
los lideres, métodos de evaluacion.

- Colaboraciones especificas en estrategia y acciones de comunicacion en

Cultura Corporativa con la Direccion de Recursos Humanos. (p. 88 — 89)

El responsable de la comunicacién interna deberd contar con el apoyo y
trabajar en conjunto con la Alta Gerencia, el area de Recursos Humanos vy

areas complementarias como la de Mercadeo.

Realizar un nuevo diagnéstico de comunicacion interna, en este sentido Brandolini, 2009

menciona como un elemento preliminar (pre-diagnostico):

- Origen de la empresa y sector industrial.
- Mision, Vision y Valores de la compafiia.
- Servicio o producto que comercializa
- Competencia. Posicionamiento en el mercado.
- Estructura organizacional
- Cantidad de empleados y distribucién geografica.
- Caracteristicas demograficas del personal y sus perfiles profesionales.
- ¢,Como se compone el area responsable de comunicacién interna?

- ¢,Cuan desarrollado esta el sistema de comunicacion interna?
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- ¢, Como esta funcionando el sistema de comunicacion interna?

- ¢, Qué canales estan activos y a qué publicos se apuntan?

- ¢ Quiénes tienen acceso a ello?

- ¢, Qué acciones de comunicacion han implementado? y sus resultados

- ¢, Doénde se detectan necesidades de apoyo en comunicaciones?

- ¢, Han recibido capacitacion en comunicaciones?

- ¢, ES una competencia importante para la empresa la comunicacion?

- ¢Qué acciones de comunicacion han implementado y qué resultados
obtuvieron?

- Si desarrollan habitualmente una encuesta de clima.

- Si la empresa ha sido adquirida, se ha fusionado o reestructurado personal
recientemente. (p. 43 - 44)

- Politicas de cada area estratégica de la empresa.

- Consideraciones legales.

Parte de esta informacion fue desarrollada en los capitulos 1 y 4 de esta investigacion.

El mismo autor 2009, enfatiza conocer el perfil del publico interno, mediante las siguientes

preguntas:

- ¢Qué actividades realizan habitualmente? (vinculadas con el perfil de
profesionalidad, qué tipo de contacto tienen con el publico externo o clientes y
sus comparieros de trabajo, las herramientas de comunicacién que mas usan y
la informacion que puede llegar a interesarles dado su perfil).

- Datos sobre capacitacién en el Gltimo semestre (para conocer si han sido
capacitados en trabajo en equipo, habilidades y herramientas de
comunicacion)

- ¢Qué tipo de actividades recreativas se realizan desde la organizacion?
(competencias deportivas, concursos de fotografia, etc.)

- Si tienen conflictos sindicales regularmente, ¢Cuantos convenios sindicales

tiene firmados, qué porcentaje del personal esta sindicalizado? (p. 45)
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Una vez que se cuenta con estos elementos, puede realizarse un diagndstico, con la

posibilidad de emplear dos alternativas;

a) Investigacidon de clima interno que evalla sentimientos y percepciones de los

empleados que contribuyen a establecer “el humor de la compania”; y,

b) Auditoria de comunicacién interna que sirve para evaluar la efectividad de los

mensajes de la comunicacion interna y su adecuacion dentro de un plan estratégico.
(Brandolini, 2009, p. 47)

Con respecto a la Investigacion de clima interno, indica que algunas categorias que
se evallan estan focalizadas principalmente en la relacién interpersonal, en el
desempeiio y la participacion, asi como en las expectativas de desarrollo de sus
integrantes. Cuestiones que influyen directamente en el humor y que constituyen el

clima general de la organizacion. (Brandolini, 2009, p. 48).

En particular, se pueden trabajar los siguientes objetivos:

- Medir el nivel de motivacién del personal e identificar las causas de
descontento.

- Identificar el perfil laboral existente. Si es bien aprovechado el recurso.

- Comprobar la efectividad de los supervisores: las directivas se alinean
con los objetivos de la empresa.

- Identificar problemas en grupos de trabajo.

- Evaluar comparativamente estableciendo un criterio o resultado como
referencia. (Brandolini, 2009, p. 48 - 49)

Esta investigacién se organiza a través de cuestionarios estructurados que, por lo
general, son anénimos pero identifican el area de trabajo, edad y antigliedad dentro
de la compafia. (Brandolini, 2009, p. 49.) Por su parte, la Auditoria de comunicacion
interna (ACIl) permite conocer las disfunciones comunicacionales y las causas que
las generan, asi mismo, permite corregir el rol pasivo de la comunicacion interna
como simple funcién suministradora de informacién, mejorando su aporte a las metas

globales de la institucion. (Brandolini, 2009, p. 53)
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La ACI evalta

- La calidad de los contenidos de los canales de comunicacién y sus
eficacia, la adecuacion de las herramientas de comunicacion interna a la
estrategia de negocio de la organizacion.

- Las necesidades de informacién en los distintos niveles de la organizacién
en cuanto a su calidad y volumen.

- La satisfaccion de los empleados y la calidad del clima laboral.

- La percepcién que tiene de la organizacion, el publico interno y los
estados de opinidon sobre temas fundamentales.

- Los diferentes publicos que intervienen como actores en el flujo de
comunicacion interna.

- Comunicacion entre sectores.

- Informacion de la actividad del sector.

- Conocimiento de las nuevas normas. (Brandolini, 2009, p. 53 — 54)

El citado autor concluye indicando que la ACI utliza como herramientas de
investigacion las entrevistas individuales y grupales. Estas pueden adoptar un tema
libre, profundizar acerca de algunos puntos pensados previamente a modo de
temario, semiestructuradas o técnicas proyectivas en las que se establecen diferente
puntos de vista acerca de como alcanzar ciertos objetivos. Las categorias de analisis
se pueden efectuar a partir de la discusién grupal o las entrevistas que determinan

las variables cualitativas y cuantitativas del andlisis. (Brandolini, 2009, p. 55)

Es importante prever diagnésticos especificos para los objetivos de producciéon, como

por ejemplo los mencionados por Brandolini, 2009:

- Awareness: Ofrece un diagnostico de menor alcance, es un relevamiento acerca de
un tipo de canal. Aware significa conciencia en inglés, asi el awareness evalla el
conocimiento, el grado de concientizacion y las actitudes de los empleados acerca de
la asimilacién de temas y mensajes clave relacionados a la gestion de la
organizacioén. p. 55. A través de ella se conoce: (a) Si el publico interno ha puesto
atencion en los temas y mensajes recibidos, (b) Si los han comprendido y asimilado,
y (c) Silos han retenido de alguna forma. La herramienta mas utilizada para llevar a

cabo las mediciones de esta investigacion son las encuestas. Las preguntas de las
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encuestas deben hacer referencia a los mensajes y temas clave de la organizacion y

preguntar qué es lo que recuerdan en relacion a éstos. (p. 55)

Asimismo, para la medicion de la actitud de los empleados se utilizan los estudios
comparativos y el benchmarking. Estos estudios miden y evaluan las actitudes y
opiniones del publico interno antes y después a la exposicién a los mensajes; de esta
manera quedan expuestas las diferencias entre un estado inicial y uno posterior

donde se reflejan los cambios producidos. (p. 55)

La importancia de realizar estas mediciones radica en que los cambios que se
produzcan en la actitud u opinion de los empleados estan intimamente relacionados

al grado de comprension y asimilacién de los mensajes corporativos. (p. 56)

- Readership: Es un diagnéstico de lectura. Revela el interés del publico sobre
algunos temas desarrollados dentro de los canales de la comunicaciéon interna
implementados. Esta investigacion puede ayudar a establecer temas de interés de
los empleados y conformar diferentes puntos de vista acerca de un tema tratado.
Ademés puede medir los accesos o niveles de entrada en la Internet o en los sitios
de Internet o el nivel de recepcion de las publicaciones graficas (Ej. revista interna) o

digitales (Ej. correos electrénicos). (p. 56)

Las mediciones de esta instigacién pueden llevarse a cabo a través de distintas
herramientas como por ejemplo encuestas de lecturas, test de Starch, grupos focales

y entrevistas tanto individuales como grupales. (p. 57)

En cuanto a las publicaciones, las encuestas de lectura son de gran utilidad para

conocer:

- Cuanto leen de la publicacion.

- Qué tipo de articulos o secciones prefieren leer.

- La efectividad del uso de gréficos y fotografias.

- Las preferencias en cuanto al tipo de redaccion de las comunicaciones, la
frecuenta de la publicacion y su forma de distribucién.

- Hasta qué punto la lectura de la publicacion influye en el desempefio de

los empleados. (p. 57)
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Una vez establecido el diagnostico, es necesario divulgar sus resultados y ponerlos en
consideracion para generar un plan estratégico de comunicacién. En primer lugar, se
deben establecer los objetivos que busca alcanzar con el plan estratégico de
comunicacion, al mismo tiempo, en esta instancia previa a la planificacién hay dos
elementos claves que se deberian definir, Esto es la estrategia como punto indicador de
hacia dénde se quiere llegar y qué metas se desea alcanzar. (Brandolini, 2009, p. 59 —
60)

Al momento de fijar los objetivos de un plan de comunicacion se deben tener en cuentas

algunas de las caracteristicas que deben cumplir para que sean éptimos:

- Deben ser especificos y estar claramente definidos. A fin de evitar
ambigiiedades y de poder atribuirle a cada uno de ellos acciones concretas.
Es esencial que los objetivos sean especificos ya que de ellos depende la
definicibn de estrategias y tacticas a través de las cuales podran ser
alcanzados.

- Deben ser mensurables. Esto quiere decir medibles, con la finalidad de
poder demostrar su validez. Dicha medicion puede presentarse en
porcentajes o en cifras.

- Deben ser realistas y alcanzables. Es decir, que con el fruto del trabajo
bien hecho puedan ser alcanzados y que no signifique una labor imposible
de realizar.

- Deben ser aceptables y coherentes. Esto significa que deben estar en
concordancia con la misién, la visién y los valores de la compafia, como asi
también con el plan de negocios y la gestion empresarial. Es ideal ademas,
gue promuevan tales valores y una implicancia del publico interno con la

cultura organizacional. (Brandolini, 2009, p. 60 — 61)

Los resultados del diagnostico de comunicacion interna brindaran la informacién
necesaria para establecer los lineamientos de un plan estratégico de comunicacién
interna que sistematice las comunicaciones de la compafia, optimice los canales y
establezca las pautas para que cada integrante de la organizacidn sepa qué comunicar,

a quién y por qué medios. (Brandolini, 2009, p. 54)
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El disefio y propuesta de los objetivos de produccion deberia ser altamente participativa.
Los mandos altos, medios y bajos cada area de la empresa al presentar sus
necesidades, puntos de vista y propuestas se involucran en la construcciéon de la
comunicacion interna y los transforman de actores pasivos a activos, para ello se podria

emplear circulos de calidad.

Fundamentados en las consideraciones de Brandolini, (2009), Alvarez, (2011), y
Abendafio y Alvarez (2014) y la planificacion estratégica de la comunicacion interna

deberia incluir un detalle en que presente informacién esencial como:

- Los resultados del diagndstico de comunicacion.

- La metodologia estandarizada de investigacion empleada en el diagnostico y
a ser empleada en la fase de evaluacion (de preferencia deberia emplearse la
misma métrica), tamafio de la muestra.

- Los objetivos organizacionales a los que se desea aportar.

- Los objetivos de comunicacion.

- Las acciones de comunicacion prevista y su relacion con los objetivos
previstos.

- Las estrategias (tacticas, publicos objetivo, mensajes).

- Los indicadores, alcances, herramientas de comunicacion.

- Los responsables, cronograma de actividades, presupuestos, otros recursos
(personas, tiempo y dinero asignado).

- Las actividades previstas dentro de la ejecucién, monitoreo

- Establecer los niveles de medicion.

(Brandolini, 2009, p. 69 - 70, Abendafio y Alvarez, 2014, p. 16 - 17 y Alvarez
2011, p. 102)

- Glosario de términos

- En los documentos debe constar el nombre del documento, descripcion
general del documento, autor, responsable de la revision, responsable de la
autorizacion, fecha de realizacion, eventuales fechas de modificacién, indice,
etc.

- Se recomienda también cuidar de la ortografia y sintaxis.

Llevar un archivo de documentos.
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Se recomienda tomar en cuenta las premisas de comunicacion interna formuladas por
Manuel Tessi, 2013:

PLANIFICACION

-Escuchar _primero: El primer paso para lograr una gestion efectiva en

comunicacion interna es contar con un sistema de escucha que asegure el
monitoreo integral de todas las comunicaciones que se generan en el interior de
la organizacién. De esta manera, es posible acompafiar las mejoras que se
produzcan en la comunicacioén institucional, grupal e individual.

- Capitalizar las guejas: La escucha integrada en comunicacion interna genera

indicadores que permiten descifrar codigos ocultos y dobles lecturas
provenientes de la queja y el rumor. Esta premisa demuestra que la energia
negativa de los reclamos puede revertirse y capitalizarse, tanto para la
planificacién de las comunicaciones como para el desarrollo econémico de la

organizacion.

IMPLEMENTACION

- Ordenar la emision: La escucha previa y la interpretacion de la queja ayudan a

ordenar la emision en cantidad y calidad. Este paso permite evitar la
compulsion a la emisién, equilibrar los mensajes escritos con los orales y abrir
la gestion hacia otros emisores claves, como directivos, los mandos intermedios
y los lideres informales de la organizacion. Esta instancia evita dejar toda la
responsabilidad comunicativa al &rea de comunicaciones.

- Narrar con significado: La falta de orden en la emisién genera escaso sentido

en el trabajo. Dicho sentido tiene importantes componentes comunicacionales
puesto que constituye el significado por el cual una persona trabaja. Las
comunicaciones significativas encienden el fuego de la motivacién y le otorgan
sentido a todos los mensajes, incluso a aquellos que implican informaciones
delicadas o malas noticias.

- Ofrecer la palabra: Una comunicacion interna realmente integrada requiere

conversaciones. Mientras la informacion escrita genera conocimiento (racional),
el didlogo presencial produce compromiso (motivacional). Al ofrecerle la palabra
a los trabajadores toda la comunicacion interna crece, ya que a la razon se

suma la emocién y se produce una accién colectiva muy sinérgica y alineada.
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EVALUACION

- Medir los logros: Volver a escuchar es imprescindible para asegurar el

proceso evolutivo de la estrategia. Y en este proceso resulta clave aplicar el
mismo sistema de escucha que al inicio para comparar los resultados, medir los
avances concretos del plan y corregir los desvios que se hayan producido. Con
esta premisa la organizacién se asegura de que escuchar sea tan importante
como emitir en todo el proceso estratégico de comunicaciones.

- &Y el cuadro de resultados?: Las organizaciones que le dan prioridad a su

comunicacion interna al invertir recursos en estrategias de largo plazo, también
se interesan por el impacto que estas generan en sus estados financieros. Los
sistemas de escucha integrada pueden aportar indicadores para responder a
este cuestionamiento. Algunos de ellos estdn disefiados para detectar
oportunidades de beneficio econémico o instancias que le provocan pérdidas

ocultas a la organizacioén. P. 59 - 61

En la fase de evaluacion es importante contrastar el estado inicial con las metas
establecidas dentro de la planificacién estratégica de comunicacién a través de una
metodologia de medicion en funcién a cada objetivo propuesto. (Abendafio y Alvarez,
2014, p. 17)

Se invita a emplear cuatro niveles de indicadores: Outputs, Outtake, Outcome, Business
Results (los cuales fueron definidos en el marco metodolégico de la presente
investigacion). Estos indicadores se emplearian en una etapa de diagnéstico y
evaluacion. Al emplear la misma métrica, el cambio en la variable serd facilmente

comprensible.

Se recomienda formular un catalogo de definiciones de las variables previstas en los
objetivos que se van a evaluar (caracteristicas, aspectos, atributos susceptibles de ser
modificados); a través un lenguaje compartido sera posible observar elementos que
luego seran puestos en comin entre plblicos heterogéneos. (Abendafio y Alvarez, 2014,
p. 16.) De esta manera se podra minimizar el manejo de conceptos distintos entre los

publicos.

Las variables se pueden desagregar en dimensiones e indicadores segun representen

aspectos especificos que permitan su individualizacion y la descripcién de su variacion.
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En cada dimensidn se debe detallar las caracteristicas particulares que cada una de

ellas tiene en el sector o bien en la organizacién. (Abendario y Alvarez, 2014, p. 16.)

La planificacion es un proceso ciclico de mejoramiento continuo, los resultados
obtenidos durante todo el proceso deberian servir de referencia para las nuevas

acciones previstas para la comunicacion interna.
Los reportes se deben presentar a la Direccion General, 4rea de Recursos Humanos,
equipo de trabajo, areas complementarias, a los demas colaboradores y publicos que se

vean implicados en la comunicacion interna. (Zapata, 2013, s/p)

Para cada publico se debera preparar un informe de acuerdo a sus caracteristicas:

- Un informe ejecutivo resumido a la Direccion General.
- Un informe detallado al &rea de Recursos Humanos y al equipo de trabajo.
- Un informe resumido a las &reas complementarias.- Una presentacion de

power- point para los demas colaboradores. (Zapata, 2013, s/p)
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ANEXOS

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA SR. PATRICIO CHAVEZ
DIRECTOR DE LA AGENCIA LAPIZ Y PAPEL

1. ¢ Existen procedimientos organizacionales de control de gestion en la
organizaciéon?

Si adaptamos al tema de comunicacion, obviamente no. La parte de comunicacional
se alinea a los objetivos organizacionales que ellos tienen. Al no ser una actividad del
core de la empresa, tiene un manejo distinto, no es como en la produccion: ta dices
tantas unidades voy a sacar alinedndome a la ISO, al tema de la inocuidad de
alimentos. No, nosotros obedecemos a un plan y a una programacion anual. Esa
programacion anual se va dando en funcién a las necesidades de comunicacion que
tiene el cliente y basicamente se traducen en medios para informar distintos aspectos
comunicacionales. Dentro de eso, nosotros tenemos que cumplir con la periodicidad
de emisioén de cada una de las piezas comunicacionales que se definen en el plan.
Producto de eso debe salir una publicacién trimestral escrita, un boletin informativo
mensual, debe realizarse un banner semanal promocional de afinidad de los
productos con los colaboradores y demas piezas comunicacionales. En funcion de

eso se va midiendo el cumplimiento.

2. ¢(Los objetivos estratégicos de la organizacién se tienen en cuenta para
llevar adelante la gestion de comunicacion?

Totalmente, la comunicacion de manera general lo que hace es justamente alinear y
respaldar a través de medios y mensajes adecuados para alinear a los colaboradores
hacia la consecucion de los objetivos organizacionales. Todo parte del plan
estratégico de una misiébn y visiobn que tiene Industrias Ales y unos objetivos
generales como organizacién. Lo que hacemos es justamente al tomar la vision, la
mision, los valores; reforzarlos e interiorizarlos a los colaboradores para que ellos
obviamente a través de una generacion de habito y cultura comunicacional alinearles
a todos y cada uno de los mas de 2000 colaboradores hacia la consecucién de estos
objetivos. Esa es justamente la funcién fundamental de la comunicacion: lograr
ayudar y soportar para que todos se alineen a esta consecucion, entonces tiene una

relaciéon totalmente directa.
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3. ¢(Existe un plan estratégico de comunicacién que tenga relacion directa con
el plan estratégico de la organizacién?

Lo que te decia, ya esté dicho.

4. ¢La organizacion ha determinado indicadores claros y precisos para
establecer el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos?

Basicamente medimos a través del cumplimiento de la periodicidad de los medios
seleccionados y obviamente después se hace una evaluaciéon de impacto de cada
uno de los medios que tiene para poder hacer un replanteamiento en cuanto a
contenidos, alcance, manejo a partir de la eficiencia de cada uno de los medios que

se utiliza para comunicar.

5. Las estrategias, programas, y/o campafas disefiadas para cumplir con los
objetivos de comunicacion, ¢Se han definido con objetivos (de produccion)
gue verifican de manera continua su cumplimiento?

Asi es, lo que te decia.

6. (El 4rea de comunicacién ha participado en el disefio y propuesta de los
objetivos de produccién?

Como é&rea de comunicaciéon, no. Nosotros somos consultores de comunicacion que
nos pertenecemos al area de talento humano de Ales, ellos si forman parte de comité
de planificacion estratégica y obviamente uno de los objetivos estratégicos de la
organizacién es justamente mantenerla comunicada. Entonces indirectamente,

aungue no somos participes directamente, el departamento que lo maneja si.

7. ¢Existe claridad conceptual sobre las variables de comunicacién sobre las
cuales se pretende gestionar?

Nosotros como consultores si, obviamente en el grupo al ser siete empresas
totalmente dispersas a nivel nacional se dificulta bastante llegar con estos objetivos
claros de comunicacién y pautas comunicacionales. Lo que se ha logrado es
estandarizar la comunicacién para que todas las empresas hablen el mismo idioma a
nivel de comunicacion. Se ha generado una cultura de comunicar lo que hacen, es
decir: ta tienes la plantacién en San Lorenzo, ellos comunican de su quehacer a
través de mejoras en los procesos, a través de eventos sociales, capacitaciones,
visitas de organismos de control, certificaciones que ellos tienen. Nos participan a
nosotros y nosotros difundimos ese quehacer que va alineado a temas de calidad en

el servicio, calidad en los productos porque todo eso afecta a los objetivos
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organizacionales. Si existe esa estandarizacion ya en los medios de comunicacion.
Ya saben por qué medios pueden comunicar a todos. Antes lo que pasaba era que
no comunicaban o que mandaban por mail a cierto publico y las demas empresas ni
siquiera sabian que existian ellos. Ahora a través de los medios, todas las empresas

saben el quehacer de cada una de ellas.

FASE TACTICA
8. ¢Las acciones de comunicacién han sido determinadas a partir de las
variables propuestas en los objetivos?
Desde luego, nosotros partimos de un plan de comunicacion que se definen objetivos

de comunicacion y las propuestas para llegar a esos objetivos.

9. ¢Se han determinado indicadores observables en la realidad que permitan
verificar el cambio en la variable de comunicacién sobre la cual se gestiona?

Como te decia es un tema de verificacion primero de cumplimiento de la periodicidad
de los diferentes medios de comunicacion internos y de alli se hace una medicion del
impacto de cada uno de los medios es decir: el periédico qué impacto tiene a través
de sus contenidos. Recientemente ya hicimos un replanteamiento de la estructura
editorial, porque tenemos que enfocar al giro comunicacional del periodico, 1o mismo
en el boletin digital y el intranet, se tiene otro refrescamiento a partir de esta

evaluacion.

10. ¢Los indicadores permiten medir resultados una vez cumplimentada la
accion de comunicacién propuesta para cada objetivo de comunicaciéon?

Desde luego, a partir de los resultados se toman decisiones.

FASE OPERATIVA

11. ¢Existia un diagnaostico inicial sobre el estado actual del cumplimiento de

los objetivos propuestos?

Nosotros partimos de un diagnostico de comunicacién total: hicimos un
levantamiento de situacién, no so6lo de comunicacién, sino de clima laboral e
identificacion con Industrias Ales, conocimiento del quehacer de Industrias Ales,
cdmo es reconocido hacia fuera por parte de las familias y grupos de interés. Todo

eso lo realizamos y a partir de ese diagnéstico se desarroll6 el plan.
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12. ¢ Se plantearon escalas para agrupar las mediciones?

Como escalas no.

13. ¢Se tiene claridad respecto de las diferencias que existen entre el
diagndstico inicial y las metas que se pretende alcanzar?

Totalmente claro, a partir de eso se hace monitoreo de resultados.

14. ¢ Se han especificado los alcances existentes entre la situacién inicial y el
indicador de cumplimiento propuesto para el objetivo?
Dentro del plan comunicacional, cada oportunidad de comunicacion tiene su accion,

su responsable, su medicion y su resultado de cémo va avanzando.

15. ¢Como se midieron los cambios en las variables gestionadas?
En base a encuestas y entrevistas realizadas a los diferentes usuarios de

comunicacion.

16. ¢ Qué instrumentos se emplearon para medir la variacion y los resultados
alcanzados para cada objetivo de comunicacion?

Encuestas y entrevistas.

17. ¢Existe un procedimiento formal de aplicacién de los dispositivos y
herramientas de medicion?
Como asesores de comunicacion si los tenemos internamente para poder entregar

los resultados al cliente, como en este caso industrias Ales.

18. ¢ Se han tenido en cuenta al momento de ejecutar el plan de comunicacion,
instancias y procedimientos para medir los resultados durante y finalizadas las
acciones?

Como te decia, nosotros tenemos un cuadro de la oportunidad de comunicacion, la

accion comunicacional que se va a llevar a cabo, el responsable y la ejecucion.
19. ¢Se han procesado los datos obtenidos en mediciones?

Si, asi es, en base a eso hemos tomado decisiones en cuanto a refrescar o

replantear algunos medios o sacar nuevos medios o eliminar algunos medios.
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20. ¢Se han analizado los datos en funcidon de los objetivos de comunicacién,
indicadores y metas a lograr?

Asi es.

21. ¢De qué manera se han interpretado los datos y analizado los resultados
obtenidos con la gestion de comunicaciéon?

Es un método inductivo 100%, nosotros partimos de un analisis de datos logrados
por nosotros y a partir de eso nosotros planteamos nuevas mejoras al plan

comunicacional.

22. Se han evaluado los resultados obtenidos en relacién de los objetivos
organizacionales e indicadores seleccionados.
Si.

23. ¢Se han elaborado informes con los logros obtenidos en relacion a los
objetivos propuestos, empleando para ello los indicadores y metas
establecidas?

Anualmente presentamos un informe de resultados de todas las actividades de

comunicacion y los resultados que han tenido de impacto.

24. ¢Se han propuesto recomendaciones de mejora de modo tal que puedan
ser tomados como objetivos de comunicacién para futuras planificaciones?

Eso siempre, es un proceso permanente. Con la gente especialmente de gestién
humana. A partir de la realidad comunicacional que vamos viendo cuando visitamos
las distintas oficinas o empresas vamos planteando temas de campafia, temas de

contenido, intervencion de ciertas areas para poder fortalecer el mensaje.

25. ¢ Se han realizado reportes de los resultados?, ¢A quién se los presenta?

Son entregados a la directora de recursos humanos.
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ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA DRA. DOLORES TROYA
DIRECTORA DE RECURSOS HUMANOS DE INDUSTRIAS ALES C.A.

FASE ESTRATEGICA
1. ¢Existen procedimientos organizacionales de control de gestiébn en la
organizacién?,
Como en toda organizacion existen estos controles, yo le podria mencionar
basicamente las auditorias que la compafiia realiza a nivel corporativo a través de su
departamento de auditoria.
2. ¢Con que rigurosidad y periodicidad se emplean los procedimientos
organizacionales de control?
Auditoria tiene su propio plan estratégico y cronogramas de trabajo en toda la
organizacién donde tiene establecido la periodicidad con que se emplean estos
procedimientos.
3. ¢La gestion de la comunicacion esta sometida a estos procedimientos de
control?
No, auditoria es un tema muy amplio muy grande que y controla otros temas de la
organizacion, pero no se ha enfocado en la comunicacion. Pensaria que deberia
hacerlo y podria ser un punto de recomendacion.
4. ;Los objetivos estratégicos de la organizacion se tienen en cuenta para
llevar adelante la gestion de comunicacion?
Si. Como yo comentaba, la gestion de comunicacién en la compafiia no se lleva a
través de un departamento de comunicacion, sino el 4rea de recursos humanos esta
a cargo de esta gestion de comunicacién, no quiza en una forma muy amplia y
profesional como deberia hacérselo; por ello mismo hemos contratado a una agencia
gue es Lapiz y Papel con quien llevamos a cabo esta gestion de comunicacion y la
agencia si toma en cuenta los objetivos de la compafiia para direccionar su gestion
de comunicacion.
5.- ¢La gestion de la comunicacion esta relacionada con el modelo de gestion,
de liderazgo y la cultura de la organizacion?
Si. Desde el hecho de que la persona que encabeza la organizacion tiene un estilo
de liderazgo que da importancia a este tipo de cosas como la comunicacion. Si bien
es cierto en la compafia no hemos desarrollado todo un proceso de comunicacion,
pero si se le da importancia a esta parte de la vida organizacional y obviamente tiene

relacion con la cultura de la organizacion también.
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6. ¢Existe un plan estratégico de comunicacién que tenga relacion directa con
el plan estratégico de la organizacién?

La agencia tiene su plan estratégico de comunicacion, para hacer ese plan tiene
estrecha relacién con el plan estratégico de la organizacién. Nos hemos sentado con
la presidencia ejecutiva para que conozca cuales son nuestros objetivos o nuestro
plan estratégico macro y segln eso la agencia direcciona su plan.

7. ¢La organizacion ha determinado indicadores claros y precisos para
establecer el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos?

Se refiere al cumplimiento de la emisién y la periodicidad con que se gestiona o

hacen las ediciones de periédicos revistas y boletines.
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