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RESUMEN

La comunicacién estratégica es importante en toda organizacion ya que el publico se
relaciona de acuerdo a la mision y los objetivos de ella. Se debe planificar y buscar
estrategias para llegar a las personas, es por ello que existen métodos y modelos. Pero
mas importante es que, una vez que utilizamos esos métodos al final se pueda determinar la
medicion y la evaluacién de los varios entornos existentes. Es necesario ratificar que en
América Latina el tema de medicion y evaluacion no ha tenido la importancia que deberia,
en la actualidad este tema despierta muchas expectativas en las organizaciones, por las
necesidades que hoy en dia existen; es necesario que el departamento de comunicaciéon no

solo utilice proyectos y no determine resultados, sino los mida y los evalue.

Se procedid a realizar una entrevista con la persona encargada del Departamento de
Comunicacién y resultdé que la Cooperativa aplica el Communication Management Bridge
pero no en su totalidad, ya que se cumple con la fase estratégica, pero la fase tactica no es

completa y no llegan a la fase operativa.

Palabras clave: modelo; medicidn; evaluacién; Comunicacion Estratégica.



ABSTRACT

Strategic communication is important in any organization because the public is related
according to the mission and goals of her. They must plan and find strategies to reach
people, is why there are methods and models. But more importantly, once the end use these
methods can determine the measurement and evaluation of various existing environments. It
is necessary to confirm that in Latin America, the issue of measurement and evaluation has
not had the importance that should, at present this issue raises many expectations in
organizations for needs exist today; it is necessary that the communication department not

only use projects and not determine results, but the measured and evaluated.

We proceeded to conduct an interview with the person in charge of the Department of
Communication and found that the cooperative applying Communication Management
Bridge but not in its entirety, as it meets the strategic phase, but the tactical phase is not

complete and fail to the operational phase.

Keywords: model; measurement; evaluation; Strategic Communication.



INTRODUCCION

La Planificacién Estratégica en Comunicacion es el proceso en una organizacion que
permite fijar objetivos a corto y largo plazo, para ello se necesita realizar un andlisis del
entorno en el que se desenvuelta la misma.

La gestion de comunicacion en una organizacion permite orientar la toma de decisiones, las
fortalezas y debilidades; las cuales permitiran tomar el control sobre si mismas y llevar a
cabo una efectiva estrategia de comunicacién con sus clientes y asi se lograr los objetivos

deseados.

BREVE RESUMEN DE LOS CAPITULOS

Podemos resumir que el Capitulo Uno se basa en la descripcién de la empresa donde se
realizé la investigacion, en este caso la Cooperativa 29 de Octubre. El Capitulo Dos esta
desarrollado la parte teérica conceptual, la misma que sirve para el analisis y la
interpretacion de los resultados obtenidos. En el Capitulo Tres se desarrolla el marco
metodolégico detallando el tipo de investigacion desarrollado, analisis de documentacion,
entrevistas. El Capitulo Cuatro se refiere a la investigacion realizada. El Capitulo Cinco es
el analisis detallado y la interpretacion de los resultados obtenidos y para terminar en el

Capitulo Seis se detalla las conclusiones y se proponen las recomendaciones.

El tema investigado es de mucha importancia para la institucién, ya que puede aportar ideas
para mejorar la medicion y evaluacion de la comunicacion estratégica y obtener resultados,
y con estos conocer cuales son sus falencias y deficiencias, con ello mejorar sus

estrategias de comunicacion.

El problema planteado fue analizado de manera exhaustiva investigando su estado actual,
se conocio el programa mas importante desarrollado durante finales del afio 2013, ya que en
la empresa donde se tomd los datos, recién daba inicio al departamento de Comunicacion

Social.

Objetivo General
Demostrar a través del estudio de caso que la planificacion estratégica en comunicacion,
incluida la funcién de medicion y evaluacién de resultados, permiten determinar el aporte de

la gestion de comunicacion a los objetivos de las organizaciones.



Objetivos especificos:
- Realizar una aproximacién a la realidad de la organizacién asignada
- Analizar en el caso seleccionado, mediante la aplicacion de un modelo de medicion y
evaluacién al programa de comunicacién mas importante realizado durante el 2013;
la contribucién de la comunicacién a los objetivos de la organizacion.
- Aportar mejoras para la planificacion estratégica en la organizacion, con especial

énfasis en la funcién de evaluacion.

El haber tenido la oportunidad de conocer profundamente una entidad que presta servicios
financieros fue una experiencia gratificante, algo complicada por la falta de conocimiento de
cdmo se manejan dichas entidades. Se visitd el departamento de comunicacién y en la
empresa se trataron de dar todas las facilidades del caso, digo que se trataron ya que como
mencioné anteriormente el departamento fue creado a finales del afio 2013 y no tienen una

vasta experiencia.

La metodologia utilizada para esta investigacion fue el andlisis documental y se realizé la

entrevista semi-estructurada al personal del departamento de comunicacion.



CAPITULO 1



Marco institucional

Raz6n Social:

Cooperativa de Ahorro y Crédito 29 de Octubre

Descripcién del sector Institucional al que pertenece:

Financiero — Privado

1.2 Descripcion de las actividades:

Ofrece productos y servicios financieros de calidad a sus socios y clientes, con

transparencia, seguridad y responsabilidad social.

- Ahorros
o 29 Card
o Cuenta angelitos
o Cuenta de ahorros

o Cuenta mejor futuro

- Créditos
o Consumo
o Microcréditos

o Vivienda

- Inversiones

o A plazo fijo

1.3 Historia: aflo de constitucién, donde, cuando y quienes la formaron,
motivaciones y condiciones del contexto. Etapas fundamentales en la

evolucién institucional (breve desarrollo)

Visionarios paracaidistas un 20 de Octubre de 1967, conformaron una pre
Cooperativa de Ahorro y Crédito a la cual llamaron “29 de Octubre”, con la
finalidad de estimular y fomentar el ahorro a fin de mejorar la calidad de vida y la
prestacion oportuna del crédito para sus socios.

Se constituy6 en la ciudad de Quito, Provincia de Pichincha mediante Acuerdo

Ministerial No. 0457 el 15 de mayo de 1972 y fue inscrita en el Registro General



de Cooperativas con el numero 1330 el 17 de mayo de 1972. Fue autorizada
para operar como institucion financiera por la Superintendencia de Bancos y
Seguros mediante Resolucién SB-INCOOP- 99 - 0178 del 29 de septiembre de
1999, Resolucion debidamente inscrita en el Registro Mercantil, bajo el No. 2855,
tomo 130, el 29 de Noviembre de 1.999, por tanto puede realizar actividades de
intermediacion financiera con el publico en general.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito “29 de Octubre” Ltda., esta sometida a la
aplicacion de normas de solvencia, prudencia financiera, contable y al control
directo de la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria de Ecuador.
Mediante la resolucion SB- 2001-0488 se aprob6 la fusion por absorcién con la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Carchi” Ltda., por lo cual se traspasoé a titulo
universal la totalidad de los Activos, Pasivos y Patrimonio que constaban en el
Balance General cortado al 30 de Noviembre de 2001, y se declaré en disolucién
voluntaria y anticipada a la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Carchi” Ltda.
Actualmente, las actividades y operaciones que realiza la Cooperativa estan
regidas por la Ley; ademds, esta sometida a la aplicacibn de normas de
solvencia, prudencia financiera contable y al control directo de la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria de Ecuador.

1.4 Lineamientos de accién: objetivos institucionales, misién, vision, valores

MISION

Somos una Cooperativa de Ahorro y Crédito, con cobertura nacional, que ofrece
productos y servicios financieros de calidad a sus socios y clientes, con

transparencia, seguridad y responsabilidad social.

VISION
Ser la Cooperativa lider del pais en intermediacion financiera y atencion al cliente
con: personal amable, competente y comprometido, procesos agiles y eficientes,

nuevas tecnologias y con enfoque en la responsabilidad social.

VALORES



Nos sentimos comprometidos con nuestros socios, clientes y con lo que ellos
representan. Estamos orgullosos de estar conformados por un grupo de personas

que comparte una cultura con principios y valores comunes.

Honestidad

Seguridad y Solvencia
Vocacion de Servicio
Solidaridad

Compromiso

o g A~ w DN kE

Responsabilidad con la Comunidad

1. Honestidad

Trabajamos con transparencia y honradez, cumpliendo siempre lo que

ofrecemos.

2. Seguridad y Solvencia

Somos una organizacion que genera confianza, en base a la solidez moral y

financiera que nos caracteriza.

3. Vocacioén de Servicio

Desarrollamos nuestro trabajo con calidez humana y profesionalismo,

esforzandonos por brindar el mejor servicio.

4. Solidaridad

Apoyamos el mejoramiento de calidad de nuestros socios y clientes, buscando el

fortalecimiento de sus finanzas y actuando con equidad.

5. Compromiso

Actuar convencidos de que debemos dar mas de lo esperado, con un alto sentido

de pertenencia a nuestra Cooperativa.



6. Responsabilidad con la Comunidad

Contribuir al bienestar y desarrollo de la comunidad, promoviendo sinergia entre

la Cooperativa, su personal, los socios y clientes y el conjunto de la sociedad.

1.5 Identidad Visual: logo, elementos linglisticos, cromaticos e iconicos.
Slogans (indagar si hubo modificaciones o cambios sustanciales y sus

motivos)

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

29 DE OCTUBRE

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

CONTROLADA POR LA SUPERINTENDENCIA DE B

COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

"29 DE OCTUBRE"LTDA.



COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO

29 DE OCTUBRE

Como podemos apreciar el logotipo a través de los afios no ha variado, su esencia

es la misma, Unicamente se ha hecho mejoras de imagen.
Mas bien la publicidad de la cooperativa se ha basado de acuerdo a los
acontecimientos anuales, a las necesidades de sus clientes y a la ubicacion

geografica de ellos.

ACONTECIMIENTOS ANUALES

e )
23 DE OCTUBRE 0, (¥

;/ECUADOR
de TRADICIONES /

—

29 DE OCTUBRE e, ¥
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29 DE OCTUBRE

NECESIDADES DE SUS CLIENTES

295 DE OCTUBRE ¥

—

e scTusRE R0

MATERNIDAD
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25 DE OCTUBRE

(NMuchas Deudas
QUE PAGAR?

UBICACION GEOGRAFICA

e saTUsRe = A

este monumento?

HE SeTUBRE =
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“TU DINERO EN LAS MEJORES MANOS”

1.6 Localizacion y dimensiones: sede principal, sucursales, filiales,

delegaciones y franquicias.

Principal Matriz - Quito

Magdalena. Av Mariscal Sucre y Caiiaris S9-543
Horario: Lunes a Viernes 08:30 a 17:00 Sabados 09:00 a 14:00
Teléfonos: 02 265 0020/ 02 265 0706 / 02 310 3257

Agencia Carapungo

Av. Padre Luis Vaccariy Calle 7
Horario: Lunes a Viernes 08:30 a 17:00 Sabados 09:30 a 13:00
Teléfonos: 02 2428 581 / 02 242 9635 / 02 242 9788

Agencia Colén
Av. Cristobal Colén y Av. Diego de Almagro

Horario: Lunes a Viernes 08:30 a 17:00 Sabados 09:30 a 13:00
Teléfonos: 02 3933 640 / 02 3933699

Agencia La Prensa

Av. De la Prensa vy Rio Arajuno

13
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Horario: Lunes a Viernes 08:30 a 17:00 Sabados 09:30 a 13:00
Teléfonos: 02 330 3459 /02 330 3462 / 02 224 1901

Agencia Quicentro Sur

Av. Moréan Valverde y Av. Quitumbe Nan

Horario: Lunes a Viernes 10:00 a 18:30 Sabados 09:30 a 17:30 Domingo 09:30 a
17:30

Teléfonos: 02 400 8928 / 02 400 8929 / 02 400 8930

Agencia Recoleta

Pedro Vicente Maldonado S4-80 v La Recoleta
Horario: Lunes a Viernes 08:30 a 17:00 Sabados 09:30 a 13:00
Teléfonos: 02 258 0805 / 02 295 8327 / 02 228 0288

Agencia Recreo Plaza

Av. Pedro Vicente Maldonado y Calvas

Horario: Lunes a Viernes 10:00 a 19:00 Sabados 10:00 a 17:00 Domingo 10:00 a
14:00

Teléfonos: 02 265 9005 / 02 264 6199

Agencia San Rafael

San Rafael, Av. General Enriguez 3113, junto al colegio San Rafael
Horario: Lunes a Viernes 08:30 a 17:00 Sabados 09:00 a 13:00
Teléfonos: 02 286 8392 / 02 286 8916

Agencia Tumbaco

Via Interoceanica 304, entre calles Eugenio Espejo vy Juan Montalvo
Horario: Lunes a Viernes 08:30 a 17:00 Sabados 09:00 a 13:00
Teléfonos: Teléfonos: 02 237 6334 / 02 237 9883

Sucursales en las ciudades del Ecuador

e Ambato
e Coca

e Cuenca
e El Angel

14
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Esmeraldas
Guayaquil
Ibarra

Lago Agrio
Latacunga
Libertad
Loja

Macas
Machala
Manta
Portoviejo
Puyo
Quevedo
Riobamba
Santo Domingo
Shell

Tena
Tulcan
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1.7 Estructura organizativa (organigrama de funcionamiento). Identificacién de

la funcién de Comunicacién en el organigrama.

ESTRUCTURA ORGANICA
APROBADA EN CONSEJO DE ADMINISTRACION DEL 28
’ ASAMBLEA GENERAL ‘ DE AGOSTO DE 2014
|

\
CONSEJO DE CONSEJO DE
ADMINISTRACION VIGILANCIA

____________ AUDITORIA
;
INTERNA
COMITE DE COMITE DE ADM. gg%ﬂg’ﬂcﬁ?ﬁﬁéé COMITE DE
EDUCACION INTEGRAL DE RIESGOS CTIVOS DE RIESGOS CUMPLIMIENTO TTecoion

1 Legal y
A ri

Comitéde Yy
Cradito Atencion al
cliente

Direccion de Procuracion Direccion de
Riesgos Juridica Desarrollo
Org.

Riesgo Integral Selgfuocg“aadc f; lal ‘ Dzi:rsa%ﬁo
]
Subgerencia Subgerencia Subgerencia
Comercial Financiera Administrativa
'—%‘ I =
i ; - - Direccion de Direccion de Direccion de Direccion ireccion de
Direccion de Direccion de "

. N i i Informética y oy : Talento
Negocios Marketing Operaciones Finanzas Comunicaciones Administrativa Human

Captaciones Relaciones Servicios Tesoreria Produccion Seguridad Administracion
Publicas Internes. Integral del TH*
Nesa o Contabilidad Infraestructura Servclos Bienestar
ocial
Servicios Control Desarrollo & c

Planificacion y

Autoridad Presupuesto Gestion TI*

Coordinacion o colaboracion______ _

NOTA: La Estructura presentada se encuentra hasta
el nivel de Jefatura

Fuente: C.Villamarin (comunicacion personal, 20 de enero, 2015)

1.8 Indagar si existe un area de comunicacién externa, sus responsabilidades,
presupuesto y recursos humanos asignados. Describir su funcionamiento.

Si se externaliza el servicio, de qué manera se realiza.

Existe el departamento de Relaciones Publicas y Comunicacion el mismo que fue
creado a finales del 2013

1.9 Indicar si existe una politica de comunicacién externa explicita, si se aplica
y si tiene coherencia con las demas politicas de la organizacion. Describe

como se planifica la comunicacién.

Si existe una politica de comunicacion externa y esta se aplica con las politicas

de la organizacion.

16



1.10 Identificar los medios y técnicas que utiliza la organizacién para la

comunicacién externa. Analizar y adjuntar ejemplos.

Los principales medios que han sido aplicados en la comunicacion externa son:

- Medios de comunicacion: prensa, radio, television y teléfono (cufias comerciales

tanto en radio como en television, call center)

- Publicidad escrita y virtual
Se ha creado la revista trimestral Enlace 29, la misma que es difundida a través
de todas las agencias. En ella se da a conocer las novedades que existen dentro

de sus clientes, productos nuevos, situacion financiera.

- Atencién al cliente en coordinacién con otras agencias
Atencién personalizada al cliente con personal calificado, el mismo que esta
capacitado y tiene conocimiento de todos los productos que la Cooperativa

ofrece.

(COOPERATIVA 29 DE OCTUBRE, 2014)

17



CAPITULO 2

18



2. Marco tedrico conceptual

Antecedentes

El lenguaje nace como la conciencia, de la necesidad, de los apremios de relacion
con los demas hombres... La conciencia de la necesidad de entablar relaciones con
los individuos circundantes es el comienzo de la conciencia de que el hombre vive,
en general, dentro de una sociedad... La conciencia por tanto, es ya de antemano un

producto social, y lo seguira siendo mientras existan seres humanos. (MARX , 1973)

Segln (TRELLES RODRIGUEZ, 2001) a pesar de sus escasos afios de vida, su
objeto de estudio es tan antiguo como la sociedad humana, “pues trata justamente
de la comunicacion entre los hombres, y estd por tanto estrechamente vinculada a
los procesos de interrelacion en el logro de objetivos comunes en agrupaciones

sociales”.

Hay que tomar en cuenta que en la actualidad uno de los inconvenientes que surgen
en las organizaciones es debido a la falta de comunicacion efectiva, es por ello que
se debe tomar en cuenta una planificacion estratégica eficaz para alcanzar los

objetivos tanto internos como externos en comunicacion.

2.1 Comunicacion en las organizaciones

Segun (Ocampo Villegas, 2007), la comunicacién organizacional consiste en un
proceso de emision y recepcidbn de mensajes dentro de una organizaciéon
compleja. Dicho proceso puede ser interno (basado en relaciones dentro de la

organizacion) o externo (entre organizaciones).

La autora manifiesta que si la organizacién es una empresa, la comunicacion

distingue tres sistemas:

e OPERACIONALES: se refiere a tareas u operaciones.
e REGLAMENTARIOS: o6rdenes e instrucciones.

e MANTENIMIENTO: relaciones publicas, captacion y publicidad.
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La comunicacion organizacional también puede ser entendida como el proceso
de produccion, circulacién y consumo de significados entre una organizacion y sus

publicos. (Ocampo Villegas, 2007)

La comunicacion dentro de una empresa adquiere un caracter jerarquico, basado
en ordenes y mandatos, aceptacion de politicas, etc. Es por ello que hay que
destacar la importancia de la relacién individual frente a las relaciones colectivas y
la cooperacion entre directivos o altos mandos y trabajadores. La efectividad y
buen rendimiento de una empresa depende plenamente de una buena
comunicacion organizacional. Asi pues, la comunicacion organizacional estudia
las formas mas eficientes dentro de una organizacién para alcanzar los objetivos
esperados y proyectar una buena imagen empresarial al publico externo.
(Ocampo Villegas, 2007)

Debemos considerar respecto a esto que la comunicacién organizacional es una
actividad propia de todas las organizaciones, es una forma de gestion para
el conocimiento y correccion de acciones que podria transgredir los sistemas
productivos  interviniendo  directamente  en interacciébn de la estructura

organizacional. (Ocampo Villegas, 2007).

La autora (Ocampo Villegas, 2007)nos explica que dentro del &mbito empresarial,
se denomina Comunicacién Vertical a aquella que fluye ascendente o
descendentemente entre subordinados y jefes. Esta comunicacion permite regular

y controlar la conducta de los subordinados en aspectos tales como:

e Instrucciones y planificacion de las tareas
o Informacion relativa a procedimientos, préacticas, politicas.
e Valoracién del rendimiento de los empleados, etc.
Los canales de comunicacién empleados para la misma son:
e Teléfono
¢ Reuniones
e Correo electronico

e Manuales, guias, etc.
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Los medios més eficaces para transmitir informacion son las reuniones vy
el teléfono. Permite condensar una gran cantidad de informacién en un breve
espacio de tiempo.

La comunicacion escrita (correos) son apropiados sélo cuando la tarea requiere
una gran cantidad de informacion detallada y compleja. Es un tipo de lenguaje
mMA&s preciso que los anteriores y a la vez mas objetivo ya que no esta sujeta a
tantas distorsiones como la palabra hablada.

La comunicacién escrita es Util también cuando necesita crearse un registro de la

informacion tratada. (Ocampo Villegas, 2007)

REDES FORMALES:

comunicaciéon descendente (superior - subordinado)

La comunicacion descendente se ocupa de comunicar el orden establecido para el
desarrollo de tareas, roles, entrenamiento, capacitacion, directrices, politicas, etc.

Su caracter principal se establece por la naturaleza de la organizacion, dar orden. No
solamente desde el sentido imperativo de quien da una orden, sino desde el sentido
de organizar y ordenar. Una de las principales funciones de la comunicacion
descendente es la de comunicar la cultura organizacional y las directrices de como
cumplirlas. (Ocampo Villegas, 2007)

comunicacion ascendente (subordinado - superior)

La comunicacion ascendente es aquella que al contrario de la descendente se da
desde los niveles jerarquicos mas bajos de la organizacion hacia los niveles mas
altos , este flujo de comunicacién permite que los colaboradores trabajen de manera
pro activa en la toma de decisiones y participen de manera constante en la creacion e
innovacién de la organizacion, hay quienes consideran que la comunicacion
ascendente es indispensable pues desde aqui se habla de retroalimentacion
constante y se fundamenta en el conocimiento mutuo de pensamientos y acciones.
(Ocampo Villegas, 2007)

comunicacién horizontal (personal de distintos campos)

La comunicacion horizontal es aquella que se establece entre miembros de un mismo
nivel jerarquico. Pueden ser entre departamentos, grupos o de forma individual, no
hay presencia de autoridad y sirven para agilizar la estructura organizativa. Ese tipo
de informacién se puede obtener a través de juntas, informes, asambleas, etc.
(Ocampo Villegas, 2007)
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Se da entre los empleados de un mismo nivel jerarquico.

Y se utiliza para:

Coordinar las actividades de los distintos empleados o departamentos de la empresa.
Resolver problemas de un departamento.

Tomar decisiones en las que tengan que intervenir varios departamentos.

Se usan reuniones de trabajo, notas, comunicados internos, trabajo en equipo,
debates. (Ocampo Villegas, 2007)

comunicacién diagonal:

Es la que se puede realizar entre el gerente de departamento de comercializacién
y un empleado de finanzas y que esta prevista en la organizacion. Es la
necesidad de la coordinacion intergrupal, debidas a una urgencia por parte del

emisor para conseguir una respuesta del receptor. (Ocampo Villegas, 2007)

REDES INFORMALES

Las redes informales se dan por los patrones de interaccion basados en la
amistad y los intereses compartidos por el tipo de personal o profesional. Las
relaciones informales en las organizaciones se dan de una manera gue no tiene
mucho que ver con la formalidad establecida en las organizaciones.

Ejemplos: Dos colegas que son fanaticos del baloncesto, 0 que comparten su

aficién por diversos libros, etc. (Ocampo Villegas, 2007)

FUNCIONES DE LAS REDES INFORMALES EN LAS ORGANIZACIONES

CONFIRMAR:

Algunas comunicaciones informales ratifican los mensajes formales. Ejemplo:
Cuando un trabajador escucha algun tipo de aviso de parte de su supervisor o de

alguna fuente importante y lo menciona a los demas. (GOLDHABER, 1986)
EXPANDIR:

La comunicacion informal llena las lagunas que dejaron los mensajes formales
incompletos. Ejemplo: Cuando un empleado recurre a otro con mucha mas
experiencia para preguntarle algo que no le queda muy claro. (GOLDHABER,

1986).
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e ACELERAR:

Con frecuencia, las redes informales entregan los mensajes con anticipacion a
los canales oficiales. Ejemplo: Cuando algunos empleados hacen llegar algun
mensaje que se aplicara en la empresa con anticipacion. (GOLDHABER, 1986)

o CONTRADECIR:

Las redes informales a veces contradicen los mensajes oficiales. Ejemplo:
Cuando un empleado de un determinado campo menciona a otro que el mensaje

que recibi6 de su superior no es tal y como dice. (GOLDHABER, 1986)
e CIRCUNVALAR:

Los contactos informales a veces le ayudan a evitar canales oficiales que son
dificiles y que hacen perder mucho tiempo. Ejemplo: Un supervisor puede
mandar a realizar alguna tarea a su subordinado sin necesidad de hacerlo por via
formal (algun tipo de documento). (GOLDHABER, 1986)

e COMPLEMENTAR:

A veces hasta la gerencia sabe que la comunicacion informal hara una mejor
tarea que la formal. Es justamente por esto que algunas empresas elevan la
comunicacion informal a la categoria de politica oficial, y fomentan los contactos
francos entre personas de distintas partes de la organizacion. (GOLDHABER,
1986)

Como mejorar la comunicacién en la organizacion

Se deben llevar a cabo dos tareas:

- Mejorar los mensajes
- Mejorar la comprension de estos (siendo un mejor codificador y decodificador,

esforzandose por que le entiendan y entender).

Para ello existen las siguientes técnicas:

e SEGUIMIENTO: supone asumir que uno no esta siendo comprendido, por lo que

se tratara de establecer esa comprension del sentido del mensaje.

e REGULACION DEL FLUJO DE INFORMACION: para evitar el exceso de

comunicaciones (Se basa en el principio de la excepcionalidad, es decir,
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comunicar solo las desviaciones importantes de lo prescrito en las politicas y

procedimientos a los superiores).

UTILIZACION DE LA RETROINFORMACION: constituye el canal que permite la
respuesta del receptor para determinar si se ha recibido el mensaje y se ha
producido la respuesta esperada por el comunicador.

EMPATIA: ponerse en el lugar del otro ( el receptor ) para prever la forma en

que probablemente se decodificara su mensaje.

REPETICION: para asegurarse que si no se entendid una parte del mensaje, la

otras transmitiran uno idéntico.

ESCUCHAR EFICAZMENTE: Mas que ser entendido por otros es importante

entender lo que otros estan diciendo

LA COMUNICACION ASERTIVA: Es una forma de expresion consciente,
congruente, clara, directa y equilibrada, cuya finalidad es comunicar nuestras
ideas y sentimientos o defender nuestros legitimos derechos sin la intencion de

herir, o perjudicar a los demas. (Ocampo Villegas, 2007).

Las organizaciones como sistemas orientados a objetivos

(MARIN A., 1997) las define como “Agrupacion de personas relacionadas con
la realizacion de funciones basicas de la sociedad. Los fines que se propone
la organizacién estan determinados con precision y definen el tipo de relacion

dominante entre las personas que la componen”.

Siempre que se habla de sistemas se tiene en vista una totalidad cuyas
propiedades no son atribuibles a la simple adiciéon de las propiedades de sus
partes o componentes (ARNOLD, 1998).

Como resultado de los comportamientos de dichas propiedades, un conjunto
de elementos que constituyen un sistema siempre expone alguna
caracteristica o puede exhibir cierto comportamiento que ninguno de sus
elementos o subgrupos tiene o puede mostrar. Ademas, la pertenencia al
conjunto aumenta o disminuye las capacidades de cada elemento pero no
deja de afectarlo. El sistema es algo més que la suma de sus partes; es un
todo indivisible. Las propiedades esenciales de un sistema derivan de las

interacciones de sus partes y no de sus acciones por separado, por eso un
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sistema desmembrado pierde sus propiedades esenciales. (ALVAREZ
NOBELL, 2011).

Por lo tanto, siendo el sistema un todo integrado por elementos que estan en
una relacion reciproca, la disposicion de sus respectivos elementos; los
atributos particulares de cada uno; su modelo de ordenamiento y las
relaciones entre ellos condicionan el tipo de sistema. (ALVAREZ NOBELL,
2011)

En las definiciones mas corrientes se identifican los sistemas como conjuntos
de elementos que guardan estrechas relaciones entre si; que mantienen al
sistema directo o indirectamente unido de modo mas o menos estable y cuyo
comportamiento global persigue, normalmente, algun tipo de obijetivo
(teleologia). Por ello, si existe una orientacién 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 o grupos que funcionan como organizacién a partir de los principios
sistémicos. (ALVAREZ NOBELL, 2011).

Estas definiciones que nos concentran fuertemente en procesos sistémicos
internos (relacion entre el todo -sistema-y sus partes -elementos-) deben
necesariamente ser complementadas con una concepcion de sistemas
abiertos, en donde queda establecida como condicidon para la continuidad
sistémica, el establecimiento de un flujo de relaciones con el ambiente
(sistema/ambiente).

Habra sistemas aciertos, diferenciando entre el sistema (lo que estd adentro)
y el contexto (lo que esta afuera) siempre que exista interacciéon entre ellos.
Los sistemas de entrada/salida o entrada/proceso/salida son capaces de
generar algun resultado (salida o output) siempre también que 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) o prealimentacién (feed-forward) si ajustamos
antes de que se produzca un resultado indeseado. En este caso, lo central
son las corrientes de entradas y de salidas mediante las cuales se establece
una relacion entre el sistema y su ambiente. (ALVAREZ NOBELL, 2011)
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Los comportamientos organizativos y la comunicacion

Siguiendo esta linea, (KAUFMANN, 1993) propone un analisis sisteméatico del
rol de la comunicacién en las teorias de las organizaciones. Partiendo del
hecho de que es “la comunicacién lo que otorga vida a la estructura
organizativa” (p. 158), la autora reflexiona sobre las tres Escuelas que han
estudiado el comportamiento organizativo: el Management Cientifico, las
Relaciones Humanas y la Escuela de los Sistemas.

Entre los supuestos bésicos que nos permiten comprender la estructura y el
funcionamiento de las organizaciones y el rol que le asigna a la comunicacion,

encontramos:

En la Escuela del Management Cientifico, sus representantes mas
destacados son F.W. Taylor (1911), H. Fayol (1929) y M. Weber (1947).
Taylor consideraba a los trabajadores como una mera extension de las
maquinas, que solamente respondian a incentivos econdémicos. En aquella
época la comunicacion en la empresa sélo era concebida como informacién
operativa y formal; de esta forma, este paradigma se sostiene en base a los
supuestos de "eficiencia” de la comunicacion vertical. (ALVAREZ NOBELL,
2011)

La Escuela de la Relaciones Humanas nace a mediados de la década del 30
y se destacan las contribuciones de Chester Barnard, Elton Mayo, Kurt
Lewin, Maslow y Rensis Likert. A diferencia de la anterior, esta corriente
enfatizaba la comunicacion, particularmente la que se producia entre pares,
como una clave del comportamiento organizativo. Redescubre la importancia
de los grupos informales dentro de la estructura formal (estudios de
Hawthorne) 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. (ALVAREZ NOBELL,
2011)

La Escuela de los Sistemas, surge en 1930 y sustenta una teoria de
totalidad. La revolucion cientifica creada por el paradigma de los sistemas
determind una reorientacion en la investigacion acerca de las organizaciones.
Se concebia al sistema como un conjunto de partes con una cierta estructura,

interconectadas e interdependientes con un permanente flujo comunicativo.
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Un sistema abierto se halla permanentemente intercambiando informacion
con su entorno. Katz y Kahn son investigadores destacados de esta
corriente. (ALVAREZ NOBELL, 2011)

Las tres escuelas descriptas por (KAUFMANN, 1993) se diferencian en su
percepcion de la comunicacion. En tanto la escuela del Management
Cientifico enfatizaba la comunicacién 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 organizacioén.

(MARIN A., 1997) -en su libro “La comunicacién en la empresa y en las
organizaciones”- haciendo un planteamiento similar al de Kaufmann, sefiala
que el desarrollo econémico de las sociedades ha hecho necesario generar
planteamientos psicolégicos y socioldgicos para comprender racionalmente la
conducta de los individuos en la actividad economica y dicho campo de
estudio es denominado Teoria de la Organizacion. Este campo considera tres
grandes modelos tedricos generales de referencia, los cuales atienden de
diferente manera las cuestiones comunicativas en las organizaciones: la

Escuela Clasica, la Escuela de Relaciones Humanas y la Escuela Sistémica.

La Escuela Clasica de la organizacion nace frente a la necesidad de
interpretar la sociedad industrial de principios del siglo XX. Sus principales
teorias son la Teoria de la Burocracia de Weber, la Teoria de la Organizacion
Cientifica del Trabajo de Taylor y la Teoria de la Organizaciéon Formal de
Fayol. Desde esta mirada, la concepcion del hombre es puramente racional y
orientada al trabajo. El modelo implicito de informacion en esta perspectiva
es unidireccional, siguiendo los causes y las necesidades reflejadas en la
linea de mando que sefiala el organigrama. A la comunicacién en las
organizaciones, segun esta Escuela Clasica, se le da relativamente poca
importancia, ya que la misma tiene como proposito transmitir érdenes e
informacion sobre tareas laborales para lograr obediencia y coordinacion en
el trabajo. Ademas, la direccion de los flujos de comunicacion es vertical
hacia abajo, de la direccibn a los trabajadores para persuadirlos o
convencerlos de seguir instrucciones. (ALVAREZ NOBELL, 2011)
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Otra escuela de la organizacion es la de Relaciones Humanas que nace en
los afios treinta como una critica al excesivo racionalismo de la Escuela
Clasica. Su caracteristica mas importante es el componente afectivo y
natural de la actividad humana productiva. En ella se intenta superar el
reduccionismo economicista y mecanicista de las Teorias Clasicas con la
consideracién del sujeto productivo como ser social, incluso de persona que
busca “realizarse” en las tareas que ejecuta. Los tedricos mas
representativos de esta escuela son Elton Mayo, Chester Barnard, Maslow,
Herzberg y McGregor. Desde el punto de vista comunicativo, el modelo
presenta flujos ascendentes y descendentes y considera a la comunicacion
importante y necesaria para el buen funcionamiento de la organizacién. Sus
principales propoésitos son satisfacer las necesidades de los trabajadores
para conseguir interaccién entre iguales y facilitar la participacién de éstos en
la toma de decisiones. (ALVAREZ NOBELL, 2011).

La tercera y més reciente escuela de la organizacion es la de Teorias
Sistémicas que se consolida en los afios sesenta frente a la necesidad de
entender al hombre que actia en nuevas organizaciones complejas. La
organizacion es considerada como un sistema social formado por partes
interrelacionadas en equilibrio, subsistemas, y cuyas caracteristicas son el
dinamismo, la apertura y la importancia de la comunicacion, considerada
como el elemento que mantiene unidos a los subsistemas. Entiende que la
comunicacion con su entorno también es importante. (ALVAREZ NOBELL,
2011).

Esta evolucién de las teorias del comportamiento organizacional y el rol que
la comunicacion adquiere, se muestra de manera similar tanto en los planteos
de Kaufmann como de Antonio Lucas Marin. En la actualidad hay un
creciente interés en la evoluciébn de las ciencias sociales por los temas
comunicativos y su relacidon con las organizaciones. (MARIN A., 1997)
sostiene: “La preocupacion tedrica —estudios universitarios y centros de
investigacion- acompafia al crecimiento de las précticas profesionales
comunicativas —gabinetes de prensa, relaciones publicas, lobbying o
publicidad-" (1997, p.63).

28



213 Elenfoque sistémico y los modelos de relaciones publicas (funcién directiva)

Hemos visto que las conceptualizaciones histéricas de la teoria organizativa
contemplan con frecuencia a las organizaciones como sistemas (Escuela de
los Sistemas para Kaufmann o Teoria Sistémica para Lucas Marin) de manera
indistinta. En este sentido, las relaciones publicas son parte de un sistema
complejo y su posicién se sitia en un papel limite, ya que son el canal de
relacion entre una organizacion y los publicos y actian interna y externamente
(CASTILLO, 2010). Asi visto, para (GRUNIG, J y HUNT, T, 2000) los
relacionistas publicos desarrollan diferentes funciones:

- Dirigen, planifican y ejecutan la comunicacion para la organizaciébn como un
todo.

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

- Gestionan la circulacién de un mensaje fuera de la organizacién cuando
ayudan a la direccion a decidir la forma de explicar una politica 0 una accion
al publico y luego intentan acceder a los medios de comunicacién para

explicar la actividad.

Y su participacion y relaciobn con el resto de subsistemas organizativos se

concreta con las siguientes aportaciones:

- Funcionan en el limite de la organizacion, sirviendo de enlace entre la
organizacion y los grupos e individuos externos.

- Tienen un pie en la organizacién y otro fuera.

- A veces apoyan al subsistema de disposicién ayudandole a promocionar
productos o servicios.

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

- Apoyan al subsistema de adaptacion aportando nuevas ideas procedentes del

entorno y comunicando las ideas de la organizacion a grupos externos.

29



Como menciona (MARIN A., 1997) (p.102), el desarrollo del campo tedrico de la
comunicacion en las organizaciones también se ha caracterizado por la
diversificacion de denominaciones que ha ido recibiendo. Puntualmente, hacia
finales de 1970 surge con mucho auge (fundamentalmente en Estados Unidos) el
basamento tedrico-cientifico mas fuerte de lo que se conocera como Relaciones
Plblicas. Mas precisamente en 1976, James Grunig inici6 un programa de
investigacion para explicar cudl era el comportamiento de las organizaciones en
término de Relaciones publicas. Los resultados no fueron muy convincentes, con
lo cual, como sostiene (XIFRA, 2005) (p.30): “Fue necesario ir mas alla y analizar
el fenébmeno desde una perspectiva historica. En la obra ‘Direccion de Relaciones
publicas’, (GRUNIG, J y HUNT, T, 2000) definen cuatro modelos de Relaciones
publicas basados en la investigacién empirica, en la historia de su practica y su
posterior extrapolacion a la actualidad, tanto desde la dimension tedrica y
metodoldgica, como desde la pragmatica.”

Estos modelos van a significar una verdadera “revolucién cientifica en el campo
de la Relaciones publicas” (XIFRA, 2005) y son:

a) Agentes de prensa / Publicity
La funcion principal de este modelo es la propagacion de la informacién hacia
los publicos sobre todo hacia los medios de comunicacion. Estos recurren a
todo tipo de acciones sin importa el componente ético de la accién incluso la
desinformacién o la manipulacién. Un ejemplo de ello es la relacién con los
periodistas que es de engafio con el Unico objetivo de que aquello que
aparezca sobre la organizacidn sea siempre positivo y, como elemento
esencial, conseguido a cualquier precio, ya sea comprando periodistas dando

informacion distorsionada o con verdades a medias.

b) Informacién publicas
La intencién de la organizacion es la de difundir informacién sin ningan atisbo
de persuasion ya que lo Unico que pretende es realizar una funcion
periodistica al suministrar datos de la organizacion. Y esa informacion no es
engafosa ni tergiversada sino plenamente informativa.
Su origen tiene lugar en un contexto en el que los empresarios estan mas
interesados en conseguir beneficios econdmicos permanentes que en las

condiciones socio-laborales de sus trabajadores. Ante estos excesos surge la

30



d)

e)

reaccion de trabajadores que se sindican y de determinados periodistas que

comienzan a criticar el comportamiento de los empresarios.

Asimétrico bidireccional

En este modelo se utliza las ciencias sociales y se investiga el
comportamiento, valores y actitud del publico para adentrarse en ellos y hacer
suyos los postulados organizativos y los asuman como propios. Es un modelo

de los afios 20 y es el resultado del esfuerzo comunicativo.

Esa bidireccionalidad implica la necesidad de investigar, conocer qué se ha
conseguido. El profesional de relaciones publicas utiliza la investigacion

formativa para descubrir qué es lo que el publico aceptara y tolerara.

Simétrico bidireccional

Una funcién de las relaciones publicas es servir como mediadores entre las
organizaciones y los publicos. Los profesionales utilizan teorias y métodos de
comunicacion y ciencias sociales.

Esto implica la existencia de influencias reciprocas, ya que tanto la
organizacion como los publicos pueden hacer modificaciones en los
comportamientos y en la actitud del otro. La contribucion que hace este
proceso es que en épocas de crisis ayuda a los decisores a encontrar nuevas
formas de pensar en cémo solucionar problemas.

En este modelo la iniciativa la tienen ambos, tanto el emisor como el receptor.
Como modelo bidireccional la investigacion es una de sus actividades

principales.

Se basa en la difusion de informacién y de hechos cuando hay involucradas
materias no controvertidas. Pero cuando existe la controversia, las
Relaciones Publicas pueden convertirse en abogado ante el tribunal de la
opinién publica, buscando ganarse su apoyo por medio de la interpretacion de

los hechos y el poder de la persuasion.

Modelo bidireccional simétrico persuasivo
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Este modelo es una mezcla del tercer y cuarto modelos el principal objetivo es
la persuasion destaca el mutuo entendimiento y por ello el posible cambio
entre ambas partes, emisor y publico receptor

Est4 basado en el papel fronterizo del profesional de Relaciones Publicas
entre la organizacion y el publico y que necesita encontrar un espacio comun
de entendimiento entre intereses contrapuestos.

(ALVAREZ NOBELL, 2011)

La planificacion estratégica en comunicacion: el modelo RACE

(ALBRECHT, 1996) Define a la planificacion como “el conjunto de acciones
orientadas al logro de un resultado claramente definido, siempre y cuando se
posea un alto nivel de certidumbre sobre la situacién en que éstas van a
llevarse a cabo y un elevado control de los factores que permitirdn que se

alcance el resultado perseguido” (p.74).

La planificacion en la comunicacibn se convierte asi en un escenario
tedrico-descriptivo que relata todo aquello que hay que hacer y con qué se
cuenta para ello. Incluye metas y objetivos, modos o0 estrategias para
conseguir lo que se pretende, tacticas, acciones y herramientas que soporten
intenciones y mensajes, etc. Es un escenario que pretende proponer
objetivamente un guidn y un directorio de pautas a seguir. Planificar
estratégicamente es pensar y destinar el sentido comuin a un propdésito, a una
meta, a un reto. Sin embargo, (XIFRA, 2005) sostiene que si bien la
investigacion y su posterior evaluacion constituyen las etapas méas esenciales
de todo el proceso de planificacién, sorprendentemente, en el campo de la
comunicacion y las relaciones publicas son las mas menospreciadas. Y es
gue un problema de comunicacién sélo sera correctamente tratado y
eficazmente resuelto si previamente se han investigado las razones de su
emergencia para disefiar una accién que lo solucione. Al adquirir la
comunicacion una funcién directiva, las acciones de planificacion estratégica

se vuelven fundamentales.

Tradicionalmente, en los procesos de Management se suelen distinguir cuatro

funciones esenciales para la organizacion: Planear, Organizar, Dirigir y
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Controlar, cada una de las cuales se corresponde con una serie de

actividades y tareas.

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

caracteriza por:

Estructuracion alrededor de procesos (estructuras matriciales y ad hoc).
Existencia de jerarquias aplanadas (pocos niveles y muchos dependientes de
cada jefe).

Alto nivel de delegacién y descentralizacion.

Gestion a través de equipos.

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

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

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

Informacion y capacitacion de todo el personal.

Las habilidades a desplegar giran en torno a la motivacién, la comunicacion,
el estilo de direccién y liderazgo, la formacion de equipos, la toma de
decisiones, la observacion y la resolucién de conflictos. Pero el aspecto
fundamental de este modelo de organizacion radica en el trabajo con una
serie de nociones del management que priman las funciones de Planear y
Evaluar. (ALVAREZ NOBELL, 2011)

El modelo RACE para latoma de decisiones

(MARSTON, 1988) Establecié un proceso de toma de decisiones estratégicas
en el &mbito de las relaciones publicas en cuatro fases, a las cuales
denominé con el acronimo RACES6 (en espafiol, IACE): Investigacion,
Accién, Comunicacién y Evaluacion. Para establecer el Modelo RACE,
Marston se inspiré de forma literal en el proceso clasico del “management” de
la Direccion por Objetivos (Management by Objectives — MBO) al que antes
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haciamos referencia; y que consiste en una recopilacién de informacion
previa que debe ser analizada detalladamente para poder disefiar un plan de
accion, y tras su ejecucidn, alcanzar unos determinados objetivos
previamente definidos. Hay otros autores que han elaborado sus propios
modelos teodricos, elidiendo o completando el modelo de Marston. Aun asi, el
método RACE es uno de los mas utilizados en el desarrollo de la gestion
profesional de la funcion de comunicacion en las organizaciones y es,
asimismo, uno de los mas citados en el ambito académico, puesto que

constituye un punto de referencia esencial.

El modelo marstoniano es también conocido como “Método de la Espiral”
porque, al ser concebido graficamente, se dibuja como una linea ascendente
gue, partiendo en su nacimiento de la investigacion, avanza hacia la accion,
se desplaza por la comunicacién vy, finalmente, desemboca y termina en la
evaluacién. Su aportacion se centra en la descripcidon ciclica de sus cuatro
etapas o fases y en su ordenamiento cerrado. Aunque la idea de la espiral no
es del todo determinante, lo fundamental en Marston es que cada etapa
conduce indefectiblemente a la siguiente, de modo tal que la dUltima
(“Evaluation”), una vez superada, obligara a recurrir nuevamente a la primera
(“Investigation”) para seguir avanzando (NOGUERO | GRAU, 2000) (p.80).

Veamos a continuacion las caracteristicas de sus componentes:

A) INVESTIGACION

Las relaciones publicas eficaces son un proceso, y el primer paso esencial
gue describe Marston en su modelo, es el de realizar el analisis de la
situacion de esta practica en la empresa o institucion en cuestibn que nos
permita detectar a fondo el problema o los problemas que debemos afrontar.
La planificacion de la actividad de relaciones publicas de cualquier compafiia,
se ha de elaborar con informacion proveniente de estudios anteriores, pieza
imprescindible del plan de actuacion posterior. Sin esta descripcion de
campo, siempre estaremos a expensas de la casualidad, la intuicion y el

optimismo subjetivo y desmesurado.
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Segun (SEITEL, 2002) (p.117), la investigacibn es la recopilacion e
interpretacion sistemética de informacion para mejorar la comprension. En
esencia, la investigacion es una forma de escuchar. Se presenta como una
compilacion controlada, objetiva y metodica de informacion, con el objetivo de
describir, interpretar y comprender lo que esta pasando. (BERNAYS, 1956-
1986) ya anunciaba que la investigacion es basica para cualquier accion que
se tome al tratar con cualquier publico. Antes de actuar, el pablico ha de ser
estudiado. Se ha de tener una base que nos indiqgue como podemos
ajustarnos al publico, educarlo e informarla. Aunque Bernays sélo hacia
referencia a una investigacion dirigida en una sola direccion, si acertaba en la

necesidad de conocer, para luego plantear y actuar de forma eficaz.

(ROBINSON, 1969) Citado por Cutlip y otros (2001, p.409), es quien
definitivamente escribe la necrolégica de la aproximacién instintiva a las
relaciones publicas. Robinson contempla al profesional de las relaciones
publicas como un profesional de las ciencias sociales y del comportamiento,
gue utiliza la investigacibn como ayuda en el proceso de resolucién de
problemas. Sus prontas aportaciones pasan pagina categoricamente a todas
las practicas de relaciones publicas reactivas e irreflexivas. El profesional
toma sus decisiones en base al conocimiento obtenido a través de la
investigacion cientifica y de acuerdo a un conjunto de reglas o pasos. No hay
un consenso claro respecto al nimero y tipo de las reglas implicadas, pero el
profesor Robinson menciona nueve pasos en el proceso de investigacion
cientifica: la exposicion del problema, reducir el problema a un tamafo
manejable, establecer definiciones, revisar la informacién escrita con la que
se cuente, desarrollar la hipétesis, establecer el disefio del estudio, obtener
datos, analizar estos datos, interpretar y elaborar una serie de conclusiones

sobre los resultados y redactar un informe sobre ellos (1969, p.50).

Posteriormente diversos autores como Scott M. Cutlip, Allen H. Center,
James E. Grunig, Glen M. Broom, David M. Dozier, P. Ehling, Donald K.
Wright y Carolym G. Cline, entre otros, han referido que las relaciones
publicas, en su forma mas avanzada, son una parte del proceso directivo
cientificamente dirigidas a la resolucion de problemas y procesos de cambio

(Cutlip y otros, 2001, p.410), y que para este desempefio utilizan un proceso
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gue contiene cuatro pasos 0 etapas, la primera de las cuales es la
investigacion, inspirado en el modelo marstoniano RACE.

(XIFRA, 2005) Sostiene que la orientacion en el proceso de las relaciones
publicas es vital, asi pues, la necesidad de la investigaciéon es de suma
importancia. Comprender a los publicos, ahorrar tiempo y dinero, tomar
decisiones ajustadas, evitar errores, justificar esfuerzos y conectar con el
entorno, son algunas de las justificaciones del porqué es esencial investigar
antes de disefar el nuevo plan de relaciones publicas.

El proceso inicia su engranaje con esta primera fase de investigacién que se
concentra en analizar y evaluar la politica, gestion y planificacion de las
relaciones publicas de una organizacibn en un momento preciso. Esta

primera fase se denomina profesionalmente: auditoria de relaciones publicas.

B) ACCION

Ya hemos expuesto con anterioridad que la totalidad del proceso estratégico
implica una tendencia hacia la accion que, finalmente, cristaliza en una
conducta. Es por medio de la accion que el sujeto establece un didlogo
permanente con su entorno y transforma su realidad ambiental. La segunda
etapa del proceso de planificacion estratégica, que en (MARSTON, 1988)
recibe el nombre de “Accidn”, y que es denominada “Planificacién” en Cutlip y
Center (1952), consistiria en poner en relacion las actitudes, opiniones, ideas
y reacciones de los publicos derivadas de la fase de investigacion, con las
politicas y los planes programas de la organizacién. El concepto de
planificacion, que en realidad es el eje béasico de toda estrategia, y por ende
también lo es en el terreno de las Relaciones Publicas, debe dar respuesta,
segun los autores norteamericanos, a una serie de interrogantes (FITA
TRIAS, 1999)

¢ Cudles deben ser los objetivos para influenciar a la opinion publica?

- ¢ Cudles serian las vias alternativas para alcanzarlos?

- ¢ Qué riesgos supone cada una de las alternativas anteriores?

- ¢Cudles son los potenciales beneficios de cada una de las vias o
alternativas?

- ¢, Qué consecuencias potenciales se anticipan para cada alternativa o via?
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- ¢ Qué via se perfila como 6ptima?

- ¢ Qué estructura conformara la propuesta seleccionada en relacion al plan
0 programa que vaya a desarrollarse?

- ¢Cudl sera el formato mas ventajoso con el que se elaborara dicha
propuesta? ¢ A quién?

- ¢Qué limites tendra el apoyo de la alta direccion si se alcanza el logro de

los objetivos?

Establecer objetivos realistas es absolutamente vital si el programa que se
estd planificando pretende ser demostrable. En la planificacion estratégica, el
objetivo, entendido como “una promesa para hacer algo, definido por un logro
medible, alcanzado en un periodo de tiempo determinado” (SALGUEIRO,
1997) (p.15) sera la clave del arco del plan de comunicacién. El Unico
proposito de la primera etapa —la investigacion y el analisis previo de la
situacion- no serd otro que definir claramente un objetivo el cual, a su vez,
dara origen al disefio de las etapas posteriores. Situado, pues, en el corazén
del proceso de planificacién, el objetivo permitira establecer una estrategia

para el conjunto de las acciones de comunicacion, es decir, la meta a lograr.

En efecto: los objetivos de comunicacién deberan encontrarse siempre
estrechamente vinculados a los objetivos corporativos, de forma que se
adapten los procesos comunicativos siguientes (MARTIN MARTIN, 1995) (p.
38):

- Politica de Comunicacion (Objetivos)
- Estrategia de Comunicacion (Método)

- Plan de Comunicacion (Forma)

Los objetivos de comunicaciéon que deben contemplarse en una politica de
comunicacion, deben ser los que se detallan a continuacion (MARTIN
MARTIN, 1995) (pp. 38-39):

- Crear, unificar, potenciar, desarrollar y difundir la actividad de

Comunicacién e Imagen Publica entre los publicos internos y externos.

- Coordinar y canalizar el plan/estrategia de comunicacion.
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- Trasladar a los maximos 6rganos de gobierno las opiniones recabadas
de la opinién publica, en relacién a los temas generales de interés y
cualquier otro tema especifico que encaje con las actividades de la

organizacion.

- Alcanzar la integracién, unién, motivacién y colaboracién del capital
humano a través de la informacién y la promocion de actividades

educativas, culturales, sociales, recreativas y deportivas.

- Lograr una relacién estrecha con los representantes de los medios de
comunicacion, en tanto que lideres de opinion configuradores de estados

de opinion.

- Gestionar, en intima colaboracion con la alta direccion, todo tipo de
actividades corporativas en aras de su difusiébn mediatica (sic) y con la

finalidad de generar una opinién publica favorable.

- Verificar y controlar la calidad e incidencia informativa de las acciones de

comunicacion llevadas a cabo, seguidas de una evaluacién posterior.
C) COMUNICACION

Cutlip y Center (1952) a la tercera etapa del método RACE, la denominan
igualmente “Comunicacion” (FITA TRIAS, 1999) (p. 21) y responde
plenamente a la fase del disefio de la elaboracién de la estrategia

propiamente dicha, entendida como:

El conjunto de decisiones y acciones relativas a la eleccién de los medios y a
la articulacion de los recursos, con miras a lograr un objetivo. También puede
entenderse como un proceso organizado, ya que respeta un determinado
proyecto y recurre a ciertos métodos que permiten sintetizar los

procedimientos utilizados en cada etapa.

La estrategia debera adaptarse a un método, es decir, tanto su disefio como
su aplicacion deberdn seguir unos pasos rigurosamente establecidos, como
la planificacion de la estrategia y su posterior programacion, fase que
consider6é de suma importancia, ya que de una buena programacion de las
acciones que cumplen los objetivos de la investigacion realizada

anteriormente, dependera en gran medida que la estrategia pueda realizarse
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en los plazos previstos. Posteriormente, deberé controlarse la adaptacion de
las propuestas estratégicas a su ejecucion y evaluarse los resultados a corto
y largo plazo (1999, p.33).

Las politicas de comunicacion integran la totalidad de las diversas
actividades contingentes emprendidas en el seno de una organizacion y en
tanto que son el resultado de la decision de su méaximo érgano de gobierno,
son de obligado cumplimiento. Las politicas configuran las respuestas a
situaciones previamente diagnosticadas, bajo el formato de planes de accién.
El hecho de que deba darse un diagndstico previo obliga a un analisis
exhaustivo de la realidad comunicacional y permite, posteriormente, disefiar
las grandes lineas orientadoras de la accion futura y de sus prioridades
(GARCIA JIMENEZ, 1998) (p. 119).

Por otra parte, en esta tercera etapa deberan cuantificarse los costos
derivados de la mecanica operativa bajo la forma de un presupuesto, que no
es mas que el resultado cuantitativo o coste econdémico al que se llega
después de realizar determinadas acciones (Plan Estratégico de
Comunicaciéon) para cumplir los objetivos (Politica Comunicativa)
establecidos a priori. (MARTIN MARTIN, 1995) (p. 87). Un presupuesto se
configurara en funcion de la estructura siguiente (1998, pp. 87-88):

- Construccién. Analisis y detalle pormenorizado de todas y cada una
de las partidas que intervienen en el plan de accién del plan
estratégico.

- Realizacién. Comparacion cuantitativa con los costes del ejercicio
anterior. Estudio de control presupuestario para segmentar y detallar
cuantitativamente los costes reales de cada una de las partidas
presupuestadas, como paso previo a la contabilidad analitica.

- Control de eficacia. Verificacion de la eficacia obtenida de las
acciones informativas. Determinacion de los posibles costos

imprevistos.

Sera asimismo en esta etapa que debera confeccionarse el calendario del
plan de accién. No debe confundirse el plan de comunicacion (estratégico)
con el plan de accién (tactico), como ocurre en mas ocasiones de las

debidas. El plan de accién no es mas que el mero plan de ejecucion del plan
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de comunicacién y puede elaborarse bajo dos formatos: el plan anual
(normalmente a un afio vista, ligado a las asignaciones presupuestarias de
caracter anual), o el plan tematico, ligado a herramientas concretas (eventos,
patrocinios, relaciones con los medios de comunicacién, etc.) aunque, en
cualquier caso, el plan de accién se planteara esqueméticamente, como un
check-list, usualmente bajo el formato de grafico del P.E.R.T., lo que

permitird una facil supervision y control (LIBAERT, 2005) (p. 63).

D) EVALUACION

La Evaluacion es la ultima etapa del método RACE formulada por
(MARSTON, 1988) y nuestro objeto de estudio en particular. Para Cutlip y
Center (1952) consistira en un proceso continuado que permitird a la funcion
en linea la introduccion de los ajustes necesarios, destacando la
particularidad de que las técnicas de evaluacibn deberan emplearse
exclusivamente para descubrir los posibles desajustes producidos y no para
demostrar el buen fin del programa ejecutado (FITA TRIAS, 1999) (p. 21).

La funcion de evaluacion en planificacion estratégica en comunicacion

Esta funcion se dirige a verificar las consecuencias de la implementacién de
un programa y éstas suelen manifestarse de formas tan ambiguas e
imprecisas, esta forma de evaluacion se denomina Sumativa y describe si un
plan posee los objetivos concretos, articulados y mensurables, antes de que
este sea implementado, por lo que resulta de gran ayuda en el proceso de
toma de decisiones relativos a si continuar o no con el desarrollo del plan.
(ALVAREZ NOBELL, 2011)

Existen tres grandes estilos de evaluacion:

La evaluacién cientifica del impacto. Evaluacion del impacto del

programa por medio de recogida de datos cuantitativos y de ciencia social.

La evaluacion instintiva constituia el sistema tradicional que histéricamente se
venia practicando en el sector profesional, tipificado por una evaluacion

subjetiva y personal que estimaba la eficacia de un programa o plan mediante
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la observacién casual y anecdoética, sumado al juicio profesional basado en la

experiencia acumulada.

- La evaluacion cientifica de la difusion constituia otro método de uso
tradicional, basado en la emision del mensaje y en su publicacién en los mass
media. En general consistia en un analisis del press clipping, de tipo
numérico (registro de los centimetros de las columnas recortadas en prensa
escrita, o tiempo en antena, la audiencia de los medios y soportes que han

publicado el temay de un analisis de contenido de los recortes.

2.2 Medicion y evaluacion en comunicacion estratégica

Segun (ALVAREZ NOBELL, 2011) se va a ir definiendo algunos conceptos en
torno a la cuestion, que muchas veces se los utiliza de manera sinébnima, como
son “Controlar’, “Medir’y “Evaluar’:

El diccionario de la Real Academia Espafiola nos arroja respecto de la palabra
“Control”, entre sus definiciones la de “comprobacién, inspeccion, fiscalizacion,
intervencion”. Respecto de la palabra “Medir”, nos dice: “comparar una cantidad
con su respectiva unidad, con el fin de averiguar cuantas veces la segunda esta
contenida en la primera”. Por ultimo, sobre el término “Evaluar”, la REA dice:
“senalar el valor de algo”. Con lo cual, sera “Evaluacion” la mas correcta de las
identificaciones con las que podra llamarse al tema en cuestién (sin que ellos

imposibilite la utilizacién de los otros dos en su reemplazo) en funcién de que:

- Las definiciones literales y en la practica profesional también, le atribuyen a
“controlar” y “medir” (fundamentalmente) un peso mas operativo, procedimentar;
siendo que a “evaluar” se le atribuye un concepto mas subjetivo (como es el de

determinar o no la asignacion de valor a algo);

- El tratamiento que la etapa en cuestion (denominada en el candnico método
RACE como Evaluacion) presenta en los cientos de modelos analizados, en las

que predominantemente se la conoce como “Evaluacién”; y

- El grado de institucionalizacion que el término “Evaluacion” presenta (en
nombres de organizaciones, publicaciones, eventos, programas académicos,

etc.) a lo largo de los antecedentes recogidos.
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Castro Lopes y Grandi (2009, p.394) tomado como base las aproximacion al

concepto de “control” establecido por Tavares (2000), las consideraciones sobre las

definiciones de eficiencia y eficacia propuestas por Oliveira (2002) y las diferentes

perspectivas presentadas por Watson (2001) para el término “Evaluacion”, proponen

la siguiente distincion conceptual entre Evaluacion (avalidacdo) y medicion

(mensuracao):

Avalidagdo: etapa do proceso de planejamento que verifica 0 desempenho de um
plano previamente estabelecido e que ocorre ao longo de sua implementagéo,
em busca de possiveis ajustes. Equivale ao que Watson denomina simple

avalidacao.

Evaluacion: etapa del proceso de planificacién que verifica el desempefio de un
plan previamente establecido y que ocurre a lo largo de su implementacion, en
busca de posibles ajustes. Equivale a lo que Watson denomina simplemente

evaluacion.

Mensuracdo: proceso conducido com o intuito de demonstrar os resultados
obtidos por um programa, ou seja, demonstrar que 0s objetivos inicialmente
propostos foram alcancados de fato, o que aproxima ese conceito da definicdo
de Ferreira para avalidacdo de caracter somativo. Corresponde ao que Watson

conceituou como avalidacéo de eficacia dos objetivos

Medicion: proceso conducido como un intento de demonstrar los resultados
obtenidos por un programa; o sea, demostrar que los objetivos inicialmente
propuestos fueron alcanzados efectivamente; lo que aproxima ese concepto a la
definicion de Ferreira para evaluacion de caracter formativo. Corresponde a lo

gue Watson conceptliia como evaluacion de la eficacia de los objetivos.

A su vez, diremos que Evaluar, en términos de la planificacion estratégica de la
comunicacion se refiere a la comparacion de la actividad realizada con los planes
0 normas; para lo que sera imprescindible disponer de un patréon o medida de
cantidad, calidad o resultado para realizar dicha comparaciéon, denominado
genéricamente objetivo. Debe basicamente asegurarse de que los

comportamientos reales concuerden con el éptimo resultado predefinido; con lo
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cual, la evaluacion se facilita mucho cuando todo el personal de la organizacion
conoce las principales metas que se pretenden y los objetivos inmediatos de su
unidad de trabajo. (ALVAREZ NOBELL, 2011)

2.2.1 Lafuncién de evaluacion

De acuerdo a (ALVAREZ NOBELL, 2011) En este sentido, el término
“Controlar” seria aplicable a la accion de guiar los hechos para alcanzarlo;
combinando entre ambas, no simplemente una operacion de comprobacion
sino también un resultado: que una actividad no se desvie del camino que se
le ha asignado. Por ello, una actividad esta “bajo control” cuando su desarrollo
esta orientado y constantemente ajustado para llegar a una meta prevista con

un margen de error predeterminado.

Tiende a asociarse el control a inspeccion y consiguientemente a sanciones
punitivas hacia las personas vinculadas al hecho que se controla. Si el control
fuese solamente eso, seria esencialmente negativo; muy por el contrario, el
control es un componente de la gestion que tiende a asegurar el cumplimiento
de los objetivos propuestos y como tal se relaciona directamente con el futuro
de la organizacion. En esta linea, el Control de Gestion, Anthony (1972), es el
proceso mediante el cual la direccion de la organizacién asegura los recursos
y el empleo eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento de los
objetivos prefijados. Ello implica, por un lado, un conjunto de indicadores que
sefialan oportunamente la necesidad de ajustar la accion a través de
decisiones o arreglos a planes vigentes; y por otro lado, involucra un conjunto

de técnicas de comunicacion sobre la eficiencia.

Ademéas segun (ALVAREZ NOBELL, 2011), es imprescindible tener
informacion sobre lo que esta ocurriendo y a donde se ha llegado. La
informacion para ser util en el proceso de evaluacién debe ser objetiva y
confiable, representando la situacidbn de la accion, ademas de estar
actualizada, de manera tal que las acciones correctivas tomadas a partir de

ella tengan sentido.

En resumen para (ALVAREZ NOBELL, 2011), el control de gestion es activo

ya que influye sobre la direccidon para disefar las metas a alcanzar y crear
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progresivamente las condiciones para su logro. Por lo tanto, el control de
gestion debe estar estrechamente relacionado con el planeamiento
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.

Medicién y evaluacion

Por su parte, (IRAZU, 2002) entiende que la mediciéon es una herramienta
para el posicionamiento y un componente critico en cualquier proceso de
gestion, porque depende de la existencia de una “cultura de medicién” en la
organizacién para ser eficaz. Para este autor, la acepcién mas alta de la
palabra medir, en el caso de las ciencias sociales es: “proporcionar y
comparar una cosa con otra”. A lo que hay que agregar el uso de la
estadistica a fin de agrupar y estudiar metodolégicamente datos y hechos que

son pasibles de valuacién numérica (2002, p.5).

Para (ALVAREZ NOBELL, 2011) la medicion de la gestién de comunicacion
es justamente eso: la medicién de la eficacia y la eficiencia de esa gestion;
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
gestidon para saber si est4 haciendo bien su trabajo; si esta optimizando los
recursos; si la relacion costo-beneficio es favorable; si est4 logrando sus

objetivos y si esta mejorando 0 no respecto a su gestion anterior.

De manera similar, (RITTER, 2008) (p. 4) senala que “la medicion de la
gestién es la herramienta Unica para demostrar el valor agregado al negocio,
de la gestion de las comunicaciones de la empresa (...); y es el elemento que
legitima la funcién del comunicador institucional en la organizacion. Por lo
tanto, la medicién no es un fin en si mismo. Si asi lo fuera, estariamos ante la

presencia de una pésima gestion”.
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La gestion no mide sélo el output de la comunicacion en términos de indices
de repercusion mediatica o estdndares similares. Mide ademas el uso de los
recursos (financieros, de personal, de tiempo) y la satisfaccion de los publicos
(internos y externos). Ritter sostiene que para ello es preciso focalizar las
distintas acciones que se desarrollan en la organizacion en relacion al objetivo

estratégico de la misma.

A fin de llegar a la medicién del valor de la gestion comunicacional, el autor

(RITTER, 2008) se plantea los siguientes interrogantes:

- ¢Se puede medir la Comunicacion?
- ¢ Qué son los Intangibles?
- ¢ Donde agrega valor la Comunicacion a las organizaciones?

- ¢Como se mide la gestion de la Comunicacion?

En este sentido puede observarse que en todo proceso se hacen presentes
elementos que se encuentran fuera de control y cuyo impacto sobre la accion
es muchas veces desconocido. Al respecto, la Teoria de la Complejidad
(RITTER, 2008) enuncia que es imposible determinar la totalidad de efectos

de la totalidad de factores intervinientes en un determinado escenario.

De igual manera debe tenerse en cuenta que se dan mdltiples efectos mas
alla del efecto primario, en especial cuando hay feedback y se introducen en
los procesos de comunicacion, factores independientes con impacto poco
predecible sobre los resultados. Confronta aqui la idea de comunicacion lineal
o informacion del antiguo modelo de comunicacion con esta nueva
concepcion. (ALVAREZ NOBELL, 2011)

El segundo punto que el autor (RITTER, 2008) desarrolla es el referido a los
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 n°® 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 que constituyen los valores de lo tangible y

lo intangible ha ido creciendo notablemente en favor de estos ultimos con el
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correr del tiempo. Los intangibles que vale medir segun la perspectiva de
Ritter son los siguientes:

- La calidad del Management

- Lacapacidad para desarrollar nuevos productos

- Elfortalecimiento de la posicion en el mercado

- El fortalecimiento de la cultura corporativa

- La calidad de la Comunicacibn c/ los inversores (nueva
modalidad-investor relation)

- El grado de satisfaccion de los clientes

La sumatoria de estos elementos hace a la reputacion de la organizacion,
entendida esta como un cumulo de intangibles, factible de convertirse en

circulo virtuoso o vicioso segun la gestion que de ella se haga.

Entonces, la respuesta al interrogante: ¢como agregar valor? se resuelve a

través de la gestion de procesos que tienen como resultados:

- Atributos bien comunicados
- Informacion creible brindada a miembros
- Transmisién de imagenes a la opinién publica

- Transmisién de imagen a inversores

Respecto al dltimo punto planteado (¢,cémo evaluamos nuestra gestién?)
(RITTER, 2008), 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
gestiéon; medir el outcome (efecto de lo que se hace) y no sélo el output (lo
gque 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
requiere una importante investigacion. No obstante, es aconsejable tener en

cuenta los siguientes principios:

- No cualquier accién de comunicacién amerita ser medida.
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- Una investigacion es central entre las acciones de comunicacion que
pueden ejecutarse.
- Los objetivos comunicacionales deben ser formulados en términos de

un output “duro”.

Una evaluacion informal es mucho mejor que ningln tipo de medicion en
absoluto. En la mayoria de los casos, una buena informacién informal no sélo
es aceptable sino que serd mejor vista por el top - management que aquellas
propuestas que no incluyan ninguna. EIl preconcepto de que si los datos no
estan estadisticamente validados por una fuente formal de investigacion, no
son dignos de ser reportados, es errénea.

(ALVAREZ NOBELL, 2011)

Métodos de medicidn y evaluacién

En 1983, una encuesta aplicada le proporcioné al investigador Kirvan (1983,
pp. 22-27) la certeza de que mas de la mitad de los profesionales de
Relaciones Publicas en Norteamérica sentian temor a ver evaluado el
resultado de su trabajo. Tiempo después, Katherine Delahaye Paine
anticipaba que durante la primera década de siglo XXI, el porcentaje en
presupuesto de Relaciones publicas Aplicadas a medicion ascenderia de un
1% (en 1990) al 10% por la creciente presion sobre todas las partes de la
organizacion para que se demuestren su valor sobre la misma (WILCOX,
D.L.y CAMERON, G.T., 1989) (p.205).

En el mismo sentido (LINDENMANN, 2003) sostenia (2003, p.15):

Desde su perspectiva, el mayor problema en el ambito de relaciones publicas
no es la falta de técnicas o herramientas de medicién y evaluacién. Hay
muchas técnicas y herramientas metodologicas disponibles que ya estan
siendo utilizados en el campo. El autor (LINDENMANN, 2003) afirma que en
su opinidn, las tres principales cuestiones que se deben abordan relacionadas

con la evaluacion y medicion de las relaciones publicas son:
- Una capacitacion més efectiva de los profesionales de las relaciones

publicas y de los directivos, sobre cémo medir y evaluar la eficacia en

la gestion de comunicacion en las organizaciones.
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- Incorporar la medicion y los componentes de la evaluacion en los
diversos programas y actividades de relaciones publicas que llevamos
adelante.

- Y necesitamos convencer a la alta direccién de la importancia de la
asignacion de fondos para apoyar los esfuerzos en evaluacion de las
relaciones publicas.

Por su parte, Carretén Ballester (2010) en una investigacion sobre el “Analisis y
estudio de las herramientas de comunicacién empresarial y de su eficacia” llevada
adelante durante el 2005 obtuvo una muestra significativa sobre la realidad
Espafiola (en Pymes de la comunidad de Valencia, especificamente) en materia
de medicién y evaluacidn en comunicacion, tanto a nivel de comunicacion interna,

como externa. Estos son algunas de las conclusiones arribadas (pp. 86 - 100):

- EVALUACION-EFICACIA DE LA COMUNICACION INTERNA: Tratandose
de la comunicacion interna, se cuestiona al entrevistado si evalian de
alguna forma las actividades que utilizan o dirigen con y hacia sus
empleados. Las respuestas fueron que: “siempre se evalua: 10,7%; se
evallua en ocasiones puntuales: 47,1% y nunca se evalua: 42,1%”. Los
resultados evidencian aun mas, la falta de planificacion de las empresas

en comunicacion interna.

- FINALIDAD DE EVALUAR LA COMUNICACION INTERNA: Dados los
datos obtenidos hasta el momento, nos interesa profundizar en el fin Gltimo
que persiguen las empresas que evallan su comunicacion interna. Hemos
visto que son escasas las empresas que planifican estratégicamente su
politica de comunicacion interna, coincidiendo practicamente con las que
miden su eficacia. Asi mismo, dentro de éstas, los objetivos que persiguen
al evaluar sus acciones resultan un tanto dispersos: El principal objetivo lo
encontramos en comprobar que los objetivos de comunicacion planteados
se han alcanzado (58,7%) y un 54% de las empresas busca conocer si los
empleados reciben la informacion y la retienen. El 39,7% intenta descubrir
si los mensajes influyen en la conducta de los empleados, el 38,1%
conocer el grado de comprension de los mensajes y otro 38,1 averiguar Si
el programa satisface las necesidades de los publicos internos. Un 34,9%

tiene como objetivo detectar carencias en las acciones comunicativas
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internas y proponer las mejoras adecuadas para programas ulteriores, un
31,7% pretende comprobar la eficacia de los canales de comunicacion
interna y un 23,8%, hallar los imprevistos que pueden afectar a la eficacia

de cualquier accién de comunicacion interna.

EVALUACION- EFICACIA DE LA COMUNICACION EXTERNA: El 45,6%
mide las acciones en ocasiones puntuales, un 32,5%, nunca y un 21,9%,
siempre. Tras estos porcentajes es posible afirmar que la comprobacién de
la eficacia de la comunicacion externa es bastante defectuosa. Afirmacion
gue es probable consolidar con las respuestas de la pregunta ulterior, ya
que la herramienta mas utilizada —charla o conversacion informal (28,5%)
— para evaluar el grado de eficacia es la menos cientifica, precisa y
profesional.

FINALIDAD DE EVALUAR LA COMUNICACION EXTERNA: Las empresas
marcan como objetivos de sus acciones comunicativas externas los
siguientes: el 17,9%, fidelizar clientes; un 14,3%, comprobar si se han
logrado los objetivos; unl12,5% saber si los publicos externos han recibido
la informacién; un 12,1%, comprobar la eficacia de los soportes; un 10,3%,
averiguar si se satisfacen las necesidades del publico y un 9,5%, detectar
carencias y proponer mejoras; un 7,7%, descubrir si los mensajes influyen
en la conducta de los publicos externos; un 5,5%, conocer el grado de
comprension de los mensajes y conocer la tipologia de los publicos

externos.

(WILCOX, D.L.y CAMERON, G.T., 1989), en su manual “Relaciones publicas.

Tacticas y Estrategias” explica el papel esencial de la evaluacidon en

Relaciones publicas y se describen las ventajas e inconvenientes de los

diversos métodos en funcion de cada programa especifico. Los va a organizar

en tres niveles de complejidad (p. 205):

Basico: contabilidad de la difusion de mensajes y de la aparicion en los
medios. Medicion de publicos objetivo, impactos y exposiciones

mediaticas.
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- Intermedio: mide el grado de concienciacién, comprension y retencién de

un mensaje por parte de un publico.

- Avanzado: mide los cambios de actitudes, opiniones y comportamientos.

Medicién de la Produccion

Ofrece a los directivos una idea de la productividad y produccién del personal
y/o area en cuestion. Consiste en contar cuantos comunicados de prensa,
articulos, fotos, cartas, etc. Se producen en determinado periodo de tiempo.
Sin embargo, este tipo de evaluaciones no es muy Util porque resalta la
cantidad por encima de la cantidad. Es sin duda una medicion de tipo basica.
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.

Medicién de la Exposicién

Para (ALVAREZ NOBELL, 2011) uno de los métodos mas utilizados y
controvertidos es la contabilizacion de las apariciones en la prensa (press
clipping), radio y television. Estos recuentos miden la aceptacion en los medios
de comunicacion de una historia y la cobertura que ha tenido. He aqui algunos

indicadores:

Impactos en los medios de comunicacion. Ademas del nUmero de apariciones
en los medios de comunicacion, las empresas y consultoras analizan cuentas
personas pueden haber sido expuestos a los mensajes. Estas cifras se
describen como impactos en los medios, el publico potencial a la que ha
llegado con un programa. Los impactos en los medios de comunicacion se
suelen utilizar en publicidad para mostrar la penetracion de un mensaje
concreto. Estas cifras permiten tener una somera estimaciéon de cuantas
personas han sido expuestas a un mensaje. Sin embargo, no reflejan cuantas

personas han llegado a leer o escuchar la noticia y, lo que es mas importante,
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cuantas han asimilado el mensaje o cambiado su actitud a causa de la

recepcion de la informacion.

Visitas en Internet. La version virtual de los impactos en los medios es el
namero de personas a la que se ha llegado a través de la pagina web de una
organizacion. Cada vez que una persona accede a la pagina, se considera

una visita.

Equivalencia publicitaria. Otro planteamiento consiste en calcular el valor de la
exposicion a los mensajes. Para ellos, se traducen los articulos en las
columnas de los periddicos, 0 en antena, en su equivalente en anuncios, en
funcién del coste de éstos. Algunos profesionales adoptan el planteamiento de
calcular el coste de los anuncios para la misma cantidad de espacio; vy
después lo multiplican por tres o por seis, reflejando asi que, segun diversos
estudios, un articulo tiene mas credibilidad que un anuncio. Sin embargo, esta
es una técnica muy discutida. Una de las razones reside en la diferencia
absoluta que hay entre la publicidad y la Publicity. Los anuncios estan
directamente controlados por la organizacion, y se pueden orientar a objetivos
especificos. La organizacion también controla el tamafio y el lugar en el que se
sitia el mensaje. Por otra parte, la Publicity que se consigue cuando se
aparece en las noticias esta determinada por los medios, y puede ser
negativa, neutral o positiva. En este caso, la organizacién no controla ni el
tamano, ni el lugar, ni el contenido. Indefectiblemente entran en juego un
conjunto de variables (tipo de medio, ubicacion, adjetivacién, protagonismo,

publico del medio, etc.) que deben ser tenidos en cuenta.

Seguimiento sistematico. Los adelantos en bases de datos y programas
informaticos permiten que, actualmente, se puedan hacer un seguimiento de
las apariciones en los medios de comunicacion de una forma mas sistemética.
Las bases de datos informaticas pueden utilizarse para analizar los contenidos
de las apariciones en los medios de comunicacion con variables tales como la
penetracion del mercado, el tipo de publicacion, el tomo del articulo, las
fuentes citadas, y la mencién de los puntos clave. El valor del seguimiento
sistematico se manifiesta de diversas maneras. Una es la retroalimentacion
continua y regular durante la campafia para determinar si los esfuerzos de

Publicity de una organizacion son rentables en cuanto a las apariciones en los
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medios de comunicacion y la mencion de los mensajes clave. El seguimiento
de la cobertura por parte de los medios y su comparacion durante cierto

periodo de tiempo se conoce como benchmarking o evaluacién comparada.

En otras ocasiones, una organizacion puede querer realizar un analisis
sistemético para comparar la cobertura que obtiene de los medios en relacion
con la competencia. Se trata de saber si algin competidor recibe un
tratamiento mas favorable, o si se esta describiendo a la empresa como un
lider innovador, o0 si s6lo se menciona su tamafo. Este tipo de evaluacion
permite que una organizacion afine sus esfuerzos de relaciones publicas para

concentrarse en las areas problematicas.

Otra forma de andlisis consiste en comparar el nUmero de comunicados de
prensa que se han enviado con el nimero de comunicados que han llegado a
publicarse, y en qué tipo de prensa. Este andlisis suele ayudar al
departamento de relaciones publicas a determinar qué clase de Publicity es

mas efectiva y cual puede ofrecer un mayor rendimiento de del ROI.

Seguimiento sistematico. Los adelantos en bases de datos y programas
informaticos Solicitudes de informacion y nimeros de teléfonos gratuitos. Otra
medida de la exposicion a los medios consiste en contar el nidmero de
solicitudes de Informacion adicional; incluso en muchas ocasiones se ofrece
un numero de teléfono gratuito. Las solicitudes de materiales también puede

revelar la efectividad de un programa de relaciones publicas.

Coste por persona. En este caso, se ha de determinar el costo de llegar a
cada miembro del publico. La técnica se suele utilizar en publicidad para
poder tener una perspectiva de los costos. La efectividad en costes, cdmo se
conoce a esta técnica, también se utiliza en Relaciones Publicas. Se calcula
el coste por mil (CPM), tomando el total de impactos en los medios de
comunicacion de masas (analizados anteriormente) y dividiéndolo por el coste

del programa de Publicity.

Asistencia del publico. La contabilizacion de la audiencia que ha asistido a los
eventos es una forma relativamente sencilla de valorar la efectividad de la

Publicity anterior al evento. Un publico escaso en un acontecimiento o en una
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simple reunion puede ser un indicador de una Publicity y una promocién
inadecuada. Puede que no exista interés por parte del publico, incluso cuando
la gente sabe que se va a producir una reunion o un acontecimiento. De todos
modos, se deberia evaluar también de forma objetiva las causas de la baja

concurrencia.

Medicién de Impacto

Hasta ahora hemos sefialado algunas técnicas para medir la exposicion del
publico y la difusion precisa de la informacién. Una evaluacién mas sofisticada
consiste en determinar si el impacto que se ha producido en el pablico, o sea
si es consciente del mensaje, y si lo ha comprendido. Segun los niveles de
complejidad antes mencionados, corresponde este andlisis a un nivel

intermedio de evaluacion.

Por lo general se emplean encuestas ya que la medicién consistira en saber
si el publico han recibido los mensajes: les ha llamado la atencion, si los han

comprendido, si los han retenido de alguna manera.

Medicién de la Participacién

Aqui se incluyen aquellas mediciones de la actitud y la participacion de un
publico. Los cambios de las percepciones y actitudes del publico estan
estrechamente relacionados con la comprensién y la concienciacion que tiene

un publico de los mensajes.

Una de las principales técnicas para valorar estos cambios consiste en el
estudio de las lineas basicas. Se trata de medir las actitudes y opiniones del
publico antes, durante y después de la campafia de relaciones publicas. Estos
estudios, también denominados de benchmark, muestran gréficamente la
diferencia porcentual de las actitudes y opiniones debido a la mayor
informacion y Publicity. Desde luego que son diversas las variables que
influyen en el cambio de actitud, pero el andlisis estadistico de la varianza
puede ayudar a resaltar qué parte del cambio es atribuible al esfuerzo en

relaciones publicas.
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Las auditorias

a) De comunicacién

(VARONA MADRID, 1995), defini6 el proceso de auditorias de comunicacion
desde una perspectiva estadounidense.

La auditoria de la comunicacién organizacional se ha definido como un
proceso de diagndstico que tiene como propdsito examinar y mejorar los
sistemas y practicas de comunicacién interna y externa de una organizacion
en todos sus niveles (Downs, 1988; Hamilton, 1987). La primera dimension de
una auditoria es la evaluacién del sistema y de las practicas de comunicacion
de una organizacion tanto a nivel macro como micro. Al nivel macro la
auditoria evalla la estructura formal e informal de la comunicacion, la
comunicacion interdepartamental, y la comunicacién con los sistemas
externos que impactan a la organizacion. Al nivel micro evalla las practicas
de comunicacion interpersonal y grupal en sus diferentes niveles. Una
auditoria de la comunicacibn examina también las producciones
comunicacionales de una organizacion tales como historietas, metéforas,
simbolos, artefactos, y los comentarios que la gente de la organizacién hace
en sus conversaciones diarias. Finalmente, una auditoria de la comunicacion
puede evaluar también las formas de distorsion sistematica de la
comunicacion que generan las estructuras de poder de una organizacion. La
otra dimension integrante del proceso de las auditorias de la comunicacion es
el desarrollo de recomendaciones encaminadas a promover los cambios
necesarios para mejorar el sistema y las practicas de comunicacion de la
organizacion. Esta segunda dimension, altamente enfatizada por los
consultores organizacionales, es practicamente ignorada en las auditorias
realizadas desde la academia. Para los consultores mejorar la comunicacion
organizacional es el objetivo principal de una auditoria, mientras que para los
investigadores académicos el objetivo principal es la produccion de
conocimiento sobre la comunicacion organizacional (Danniels and Spiker,
1991).

Los primeros escritos sobre el tema de la evaluacion de la comunicacion

organizacional aparecieron en los Estados Unidos a principios de los afios
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1950 (Davis, 1953, Nilsen, 1953, Odiorne, 1954). Desde entonces, la
produccion académica sobre el tema ha experimentado un desarrollo
considerable con la investigacion realizada en tesis de master, disertaciones
doctorales, investigaciones presentadas en convenciones, y la publicacion de
articulos y libros (Greenbaum, Howard H., Hellweg, Susan A., and Falcione,
Raymond L.,1 983).

El desarrollo mas significativo de las auditorias de la comunicacion
organizacional se dio a principios de los afios 70 con la apariciéon de los tres

primeros procedimientos e instrumentos de auditoria de la comunicacion.

- El primer procedimiento conocido como “/ICA Communication Audit” se
inici6 en 1971, patrocinado por ICA (International Communication
Association). Este procedimiento de auditoria incluye las siguientes
técnicas de evaluacion: un cuestionario con 122 preguntas, entrevistas
analisis de redes de comunicacién, experiencias criticas de comunicacion,
y un diario de comunicacién (GOLDHABER, 1986).

- El segundo procedimiento fue desarrollado por Osmo A. Wiio y Martti
Helsila en Finlandia en el afio 1974 y se conoce como (The LTT Audit
System), nombre de Instituto de Investigacion de Finlandia que patrocina la
investigacion. Una versién corregida del LTT Audit System, el OCL
(Organizational Communication Development) fue realizada por Osmo A.
Wiio en 1978. Este procedimiento consiste .nicamente de un cuestionario
gue contiene una serie de preguntas cerradas y dos preguntas abiertas

(Green-baum, Hellweg and Falcione 1983).

- El tercer procedimiento consta de un cuestionario llamado “Communication
Satisfaction Questionnaire” que fue desarrollado por Downs and Hazer
(1976). Este instrumento que evalia el nivel de satisfaccion de los
empleados de una organizacién con las practicas de comunicacion, ha
sido usado para realizar mas de 30 auditor.as de la comunicacion
principalmente en Estados Unidos (Clampitt and Downs, 1987), pero
también en México (Vidal, 1982), Guatemala (Varona, 1988, 1991),
Australia (Downs A., 1991) y Nigeria (Kio, 1979). Este instrumento fue

revisado y ampliado en 1990 por Cal W. Downs y se le dio el nuevo
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nombre de “Communication Audit Questionnaire”. La version en espafiol
de este instrumento llamado “Cuestionario de la Auditoria de la
Comunicacion” fue realizada por Varona (1991). Los factores de la
satisfaccion con le comunicacién que evalla esta nueva version son los

siguientes:

o Informacién sobre la Organizacion,
o Informacion sobre el Trabajo,

o Clima General de la Comunicacion,
o Comunicacion de los Supervisores,
o Comunicacion de los Subalternos,
o Comunicacion entre los Empleados,
o Evaluacion del Trabajo Individual,

o Medios de Comunicacion,

o Comunicacion de la Gerencia y

o Comunicacion entre los Departamentos.

El procedimiento de auditoria desarrollado por Downs (1988) incluye
también otras técnicas de evaluacion ademas del cuestionario, tales como
la entrevista y las experiencias de comunicacion critica. A partir de 1974 la
mayoria de textos universitarios de comunicacion organizacional en los
Estados Unidos empezaron a incluir un capitulo dedicado a la evaluacion
de las practicas de comunicacion organizacional (Goldhaber, 1974: Daniels
and Spiker, 1991). Y a finales de los afios ochenta hicieron su aparicion los
primeros dos libros sobre auditoria de la comunicacién organizacional
(Hamilton, 1987 y Downs, 1988).

Para 1994, Varona Madrid publica que las auditorias de la comunicacion
organizacional pueden concebirse y realizarse desde perspectivas
conceptuales diferentes. Las tres mas conocidas en Estados Unidos son la
funcionalista, la interpretativa y la critica. En su ensayo, examina, desde
una perspectiva académica, el desarrollo y la préactica de las auditorias de

la comunicacion organizacional en los EE.UU.

b) De Relaciones Publicas (identidad/Imagen)
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Cuenca Fontbona (2010) en su articulo “La Investigacion en la
Planificacion Estratégica de las Relaciones Publicas. Investigacion
Aplicada y Formativa: la Auditoria de Relaciones Publicas” sostiene que la
retroalimentacion que recibe un emisor (organizacion, marca o anunciante)
y que gestiona por propia iniciativa (consultando al publico receptor) es
conocida como "Evaluacion de la comunicacion”. A su vez, Cuenca
Fontbona 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 evallan a la organizaciéon. 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.

La auditoria de relaciones publicas es, ademas, investigacién formativa.
Esta tipologia de investigacion tiene lugar antes de que empiece un
programa, en oposicién a la investigacion evaluativa que se despliega
después de cualquier plan de acciéon. 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 evaluacion y la de monitorizacion.

La investigacion de evaluacion se realiza fundamentalmente para saber si
un programa de relaciones publicas ha logrado sus metas y objetivos.
(SEITEL, 2002), define a la investigacion para monitorizar o seguir un
programa, como una variante de la investigacion de evaluacién que,
durante la ejecucion del plan de accion en el tiempo, controla los progresos
del mismo y proporciona indicadores para saber si es necesario introducir

modificaciones.

Segun (GRUNIG, J y HUNT, T, 2000), en los dultimos afios los
profesionales de las relaciones publicas han utilizado las expresiones
“auditoria de relaciones publicas”, “auditoria de comunicacién” y “auditoria
social” para describir la investigacién de relaciones publicas, sin embargo,
no han utlizado dichas expresiones de manera consistente.

Fundamentalmente no diferencian las investigaciones de naturaleza
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formativa de las evaluativas. Una auditoria de relaciones publicas es un
andlisis formativo, en cambio una auditoria de comunicacion o una

auditoria social son ejemplos de andlisis evaluativos.

Sobre las auditorias de relaciones publicas, también conocidas como de
identidad e imagen63, la bibliografia es muy extensa y las investigaciones
muy proliferas. Sin embargo, acordamos con Grunig y Cuenca Fontbona,
entre otros, sobre su caracter formativo; y por tanto perteneciente a la
etapa de Investigaciéon (RACE) o también conocida como diagndéstico, la

cual no forma parte de nuestro objeto de estudio.

Modelos Integrales

Algunos autores han ensayado algunos modelos de evaluacion integrales.
Solo a modo de ejemplo de estas metodologias, citamos la propuesta de
(LINDENMANN, 2003) y una adaptacion que (RITTER, 2008) hace del
clasico modelo de Kaplan, R.S., Norton, D.P. (1992) denominado Balanced

Scorecare.

a) Modelo Yardstick, o regla de la efectividad

Walter Lindenmann elaboré 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
medir efectividad en Comunicacion. Se constituye de dos etapas: primero,
establece los objetivos de los programas de Comunicacion y, segundo,
determina los niveles que se desea de efectividad. Esos niveles se dividen

en:

- Basico: es evaluado el producto, o mejor dicho, lo que el profesional o
la empresa produce. Es la oportunidad para evaluar la cantidad y
calidad de folletos, entrevistas colectivas, noticias en la prensa, tiempo

en los medios, cartas para el empleado, eventos, entre otros.

- Intermedio: es usado por profesionales que estan interesados en saber

gue los mensajes que transmiten fueron recibidos, comprendidos vy
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retenidos por el puablico destinatario. En este nivel, importa saber si los
publicos estratégicos comprenden, retienen y pueden recordar los
mensajes que conocieron en eventos, folletos, diarios, pagina de

Internet, discursos, entre otros.

- Avanzado: se examinan las evaluaciones mas sofisticadas en
Comunicacién. Lindenmann explica que “cuando se llega a este punto
en la regla de la efectividad, lo que esta siendo medido son realmente
resultados”. Para el autor, el trabajo en comunicacion demuestra sus
resultados cuando provoca cambios de opiniébn, comportamientos o

actitudes por parte del publico.

b) Balanced Scorecards o Tablero de Comandos

Michael Ritter (2002, p.9) sostiene “que la clave del éxito es poder conducir
la nave con algunos pocos, pero esenciales indicadores”. Es preciso dejar
de lado los factores irrelevantes. Hay que centrarse en las claves del éxito.
Seran aquellos elementos basicos y fundamentales para poder alcanzar
los objetivos de comunicacién que deben coincidir con los de la

organizacion.

Cuatro perspectivas:

Financiera

- De los Clientes

Procesos Internos

Recursos Humanos, Innovacion y Aprendizaje.

En el centro del modelo se encuentran la VISION y las ESTRATEGIAS de
la organizacion. Desde estas perspectivas se deducen los objetivos
estratégicos, se definen los criterios de medicion y se vuelcan los cambios
vistos a través de ellos en objetivos operativos. A partir de aqui se tiene
una vision equilibrada del desempefio del negocio. Definido asi el tablero
de mando, se deben establecer los siguientes parametros para aplicar a

cada una de las perspectivas:
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- Indicadores de factor clave de éxito.
- Estandares de medicién

- Métodos de medicion

- Frecuencia de actualizacién

- Meta

Llegar a un equilibrio “balanceado” en el tablero de comando nos permite
construir el proceso y medir resultados desde cuatro perspectivas clave:
financiera, con orientacion al cliente, de procesos internos y de aprendizaje

organizacional. Siga estos diez pasos para dar en el blanco:

Comprenda los objetivos y estrategias de negocios de su compaiiia.
Recuerde, todo lo que haga debe estar relacionado con las actividades

fundamentales de la empresa.

Estructure un programa de comunicaciones que apoye los objetivos
empresariales. El cuadro integrado de mando no es un atajo que
reemplaza el desarrollo de una estrategia; su valor reside en la medicion

de la estrategia acordada.

Defina las capacidades centrales de su funcion comunicacional (p. ej.

informar, promover, aconsejar)

Centre sus esfuerzos en los factores de éxito criticos que apoyarén las
estrategias de negocios. Una vez que haya identificado las capacidades
centrales de la funciébn de comunicaciones, ¢qué necesitara hacer bien a

fin de ayudar a que la compafiia logre sus objetivos?

Identifique los indicadores de desempefio claves que midan efectivamente
los factores de éxito criticos que apoyan cada estrategia. Aliente a que los
participantes exijan al maximo sus facultades creativas, y equilibre las

mediciones de puntos de partida y de resultados.
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6. Revise su lista de indicadores de desempefio clave y asigneles una
prioridad. = AseglUrese de que sean equilibrados, estratégicamente
relevantes y realizables. Ponga a prueba cada indicador de desempefio
clave para eliminar a todos salvo las prioridades estratégicas mas

esenciales.

7. Por cada indicador de desempefio clave, determine sus necesidades de
datos, frecuencia de medicion y parametros para informar los datos.
Identifique las dependencias que afectaran el proceso de recoleccion de

datos. Haga operativas las métricas a fin de comprender su efecto.

8. Sopese los costos respecto de los beneficios de cada métrica identificada.
Tal vez llegue a determinar que una medicion le puede ayudar a cumplir su
objetivo estratégico pero sencillamente lleva demasiado tiempo recopilar la

informacién necesaria y analizarla.

9. Traduzca cada indicador de desempefio clave en actividades individuales

asociadas al proceso de revision del desempenio.

10. Ponga a prueba y revise sus métricas en forma periddica, a fin de asegurar
gue le estén dando lo que usted necesita. De no ser asi, descartelas.
¢Habra pasado por alto algo que valga la pena agregar? Recuerde

conservar el cuadro integrado de mando a modo de recurso de evolucion.

Medicion en acciones comerciales

Con el fin de poder dimensionar como opera un modelo en la practica; un
apartado especial mereceria una propuesta medicién y evaluacion vinculado
a estrategias de comunicacion comercial. Es el caso del Sponsoreo
Publicitario.

Segun Losada Diaz (2005) el estudio del fenémeno de la Imagen Publicada
puede ser abordado desde perspectivas diferentes en funciéon del momento
del proceso productivo de la construccién de textos periodisticos en el que
nos situemos. Existen dos fases: el estudio del medio como institucién y sus
contextos de produccion; y el estudio del analisis del mensaje en si, es decir,
el estudio de la forma definitiva adoptada por la noticia, el contenido concreto

publicado. Las posibilidades de estudio en esta segunda fase pasan por el
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andlisis de la dimension puramente formal de la noticia (espacio destinado,
ubicacion concreta, etc.) y por el analisis de los contenidos transmitidos
(tematicas, prioridades, enfoques, presencia de actores y acciones,
asociaciones, etc.). En definitiva, los medios operan en la actualidad como los
agentes que proporcionan a amplias capas sociales las informaciones y
valoraciones que conforman las opiniones sobre las cuales rigen después sus
comportamientos y toman sus decisiones. Pero hay que hacer una aclaracion,
ya que esto no significa, en ningln caso, que podamos hacer, el trasvase de
los términos de Imagen y de Imagen Publicada de forma gratuita, de manera
gque puedan considerarse como realidades sinénimas. Es importante entender
que es imposible la evaluacion completa de la imagen que los medios
generan a través de la publicacién de los textos si no son escuchados los
propios destinatarios de la informacion, los lectores (como se ha indicado
antes, conforme al esquema por el cual cada receptor recibe, asimila e
interpreta la informacion en funcion de su propio contexto y situacion

personal).

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 (Lozada Diaz, 2005). Como Director de Operaciones en la compafia
de Estudio de Medios INFOXEL64 elaboramos un modelo que combina
métodos de andlisis cuantitativos y cualitativos, resultados de préacticas y
ensayos; con el fin de obtener datos estadisticos a partir de la seleccion de
muestras conformadas por una cantidad especifica de medios, durante un
periodo de tiempo determinado y sobre unidades tematicas acotadas; junto
con un analisis contextualizado cualitativo de las conductas mediaticas
observadas, que permitan brindar un mapeo de las mismas y un plan de
accion ante ellas. Este modelos se constituyé como un sistema de medicién y
andlisis del patrocinio deportivo y cultural expuesto en los medios de
comunicacion masivos y especializados, permitiendo controlar el éxito de las
acciones publicitarias y de patrocinio, asi como de conceptos de marketing

dentro del ambito deportivo y cultural.
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El modelo Infoxel Media Sponsoring©65 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 definicion de un
periodo de tiempo (por lo general el evento mas el contexto inmediato) y es
aplicable a los soportes audiovisual y graficos (para medir el contexto
fundamentalmente) que incluye prensay revistas especializadas.

En cuanto al objeto de estudio, se puede llevar adelante sobre la seleccion de
una marca en particular, sobre una selecciébn competitiva de las mismas
(muestra de marcas y formatos representativa) o el estudio completo del
evento (totalidad de marcas expuestas durante la transmisién y el contexto
inmediato). Siempre la unidad de analisis sera “la marca” expuesta,
reconocible a simple vista por un usuario medio66, la cual sera medida en
cantidad de apariciones con continuidad y en su dimensién. Repasemos las

principales variables del modelo:

- Exposicién de marca (notoriedad y repeticiones. Esta variable de
tipo cuantitativa, mide la dimensién que adquiere cada uno de los
emplazamientos (en segundo brutos o centimetros por columna en
el caso de la prensa) de modo tal de poder determinar la notoriedad
(niveles de exposicién) por un lado, y la cantidad de emplazamiento
a los fines de establecer las frecuencias de aparicion, por el otro. A
simple vista, pareciera ser que la marca estd o no esta presente.
Esto, que técnicamente llamamos “actividad de marca” esta
relacionado directamente con la exposicion en el tiempo de una
marca, ocupando un determinado espacio de pantalla y reproducido
por un medio en particular (ya sea la foto de un diario, la

transmision del evento o la cronica periodistica en el telediario).

- Proporcion de pantalla (tamafio). Permite evaluar el tamafio de
pantalla o espacio que la marca ocupa a los fines de poder luego
ponderar los valores, y del coeficiente resultante determinar el
protagonismo real de la marca expuesta. La pantalla se divide en
16 partes iguales (minima unidad perceptible) que se Ila

combinacion forman bloques representativos. En la implementacion
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y para poder determinar la ubicacion precisa de los emplazamientos
en los cuadrantes, prima siempre el o los cuadrante/s con mayor

proporcion de emplazamiento.

Visibilidad (ubicacion). Determina el peso visual del emplazamiento
y las posibilidades de percepcién que la marca va a producir en los
espectadores. Desde el punto de vista perceptivo y del impacto
visual hay dos factores determinantes: el peso y la direccién. Sobre
la direccién nos encontramos que la publicidad de sponsoreo esta
sometida al contenido que la vehicula, de la cual no tenemos
control (de aqui la necesidad de vincularlo con la naturaleza del
product placement): la camara sigue la pelota y la direccién que ella
tome. En cuanto al peso, por convenciones perceptivas y habitos
culturales (escribimos y leemos de izquierda a derecha), un objeto
gue se encuentre en la parte superior de la pantalla resulta mas
pesado que el que se encuentra en la parte inferior; en el lado
derecho, mas que en el izquierdo porque aqui reposa la vista,
formando en el centro lo que se denomina “cono de sombra”. A los
fines identificar las marcas en el espacio de la pantalla, vamos a
recurrir a la “seccion aureas” (BLANCO MALLADA, 2002) por medio
de las cuales se establece una division del cuadro en tercios
iguales y la interseccién de las lineas generan puntos de interés y

equilibrio en su interrelacién (puntos fuertes).

Efectividad de los formatos elegidos. Las marcas expuestas
presentan distintos formatos de auspicio en funcion al tipo de
evento (carteleria, piso, indumentaria, promotoras, fondos de
escenarios, y los infinitos etcéteras que la creatividad publicitaria
permita). Del combinar las variables de Vvisibilidad, ubicacién,
notoriedad y repeticién, segun la estrategia planteada, podremos

determinar la efectividad del formato empleado en el patrocinio.

Retorno de la inversion (en equivalencia publicitaria). Este indicador
lleva una doble funcién. En cuanto al resultado cuantitativo, permite
llevar la exposicion a valores publicitarios convencionales segun

tarifarios publicos. Pero ademas, la “tarifa publicitaria” lleve implicito
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una jerarquia entre los distintos medios y soportes, con lo cual en
los estudios que incluyen un mapa de medios amplio, este indicador

cualitativo es muy importante.

- Oportunidad Publicitaria (cronica del evento). Mide la relacién entre
la exposicién en segundos de cada uno de los formatos con el
desarrollo del evento y su consecuente transmision. De este modo,
podemos conocer respecto de los momentos en la narracion que

resultan mas eficaces para determinados formatos y objetivos.

2.3 El modelo Communication Management Bridge
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Supuestos tedricos y metodoldgicos

Corresponde entonces enunciar una propuesta inicial de modelo integral de
gestion de la medicion y evaluacion en comunicacion estratégica (Alvarez
Nobell), partiendo del entendimiento de que la funcién de evaluacion en la
planificacion estratégica de comunicacion debe ser vincular para con el resto

de los niveles de la organizacion (tanto operativos, como directivos).

Segun el autor hay que vincular la consecucién de los objetivos especificos
del area de comunicacidn 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. En los escenarios actuales es preciso proponer
una funcién de comunicacion estratégica que sea un vinculo entre la mision y
los propésitos de la organizacion (sostenida por los niveles gerenciales) y la
gestién de comunicacion (la aplicacion de técnicas, acciones y herramientas),
en muchos casos delegada en manos de consultoras o agencias incluso
externas. El comunicador se convierte asi en un actor fundamental de la
dindmica organizacional y de los procesos de integracion técnica y disciplinar.
Para lograr dicho estatus es preciso que el gestor de las comunicaciones —en
una de las margenes- conozco, comprenda y alcance el dominio de las
l6gicas de gestion adoptadas por la organizacion y su concepcion de
resultado/valor. En la otra margen, el rol del comunicador implica un acabado

de conocimiento del trabajo de comunicacion: un modelo de gestién propio,
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sus variables, técnicas, acciones, herramientas, transformandose asi en

“vinculo” (puente).

Por ello es muy importante haber definido el proceder tanto técnico como
estratégico del comunicador dentro de la organizacion; técnico en referencia a
la aplicacién de acciones concretas y estratégica en cuanto a su intervencion

en los niveles de decision directiva.

Es asi como para (ALVAREZ NOBELL, 2011) el “puente” se construye a partir
de la integracion de los resultados de la gestibn de comunicacion con
métodos de medicidn propios del management, con el propésito fundamental
de medir la contribucion de dichos resultados a los objetivos organizacionales
en sentido amplio, trascendiendo el nivel de la medicién departamental en pos

de una gestion articulada y articuladora.

Corresponde presentar el modelo integral de gestiéon de la medicién y
evaluacibn en comunicacién estratégica. El modelo se denomina
“Communication Management Bridge” en alusion a la naturaleza vincular
(bridge — puente) que debe asumir la funcién de evaluacién en la planificacion
estratégica de comunicacion para con el resto de los niveles de la

organizacion (tanto operativos como directivos).

Fases y actividades del modelo

El Communication Management Bridge propone segun (Alvarez Nobell), para
la funcion de evaluacion en la planificacion estratégica de la comunicacion,
una matriz construida a partir de un conjunto de criterios organizados en tres
fases integradas para la medicion y evaluacion: estratégica, tactica y

operativa.

La FASE ESTRATEGICA corresponde a la funcién de planificacion de la
evaluacion que lleva adelante el responsable de comunicacion estratégica en
interaccion con los demas departamentos y el management de la

organizacion.

Comprende las actividades de alineacion al modelo de gestion organizacional,
seleccion de objetivos organizacionales (Business Results) y la definicién de
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los objetivos de comunicacion en sus distintos niveles (output, outtake,

outcome).

En el caso de la FASE TACTICA, las actividades que se contemplan son la de
conceptualizar las variables de interés a evaluar de los objetivos de resultado;
y determinar las dimensiones e indicadores a medir (reducir el nivel de
abstraccion para posibilitar su observacion, cuantificacion y cualificacion),
también en funcion de los objetivos de resultado.

Finalmente, la FASE OPERATIVA, muchas veces implicita en las propias
técnicas o0 acciones de comunicacién que se llevan adelante, incluye
actividades mediante las cuales se establecen para cada nivel de evaluacion
los dispositivos de medicion; se desarrolla en el cuadro de mando con el
analisis y la interpretacion de los resultados  para la evaluacién tanto
correctiva o formativa como sumativa o final; se calculas los posibles indices
existentes; y se disefian los reportes y las presentaciones necesarias en
funcion de cada uno de los publicos y niveles de objetivos.

Fase estratégica: planificacion de la evaluacion

Para (Alvarez Nobell), la fase estratégica es llevada adelante conjuntamente
con el equipo directivo de la organizacién (Cuadro N° 1). Se compone de tres

dimensiones:

1. Modelo de gestion organizacional. Precision de los indicadores de
resultado y las herramientas o los dispositivos que el management

emplea habitualmente.

2. Objetivos organizacionales. Determinacion clara y precisa de los objetivos
y procedimientos organizacionales sobre los cuales se intenta realizar un

aporte desde la gestion de comunicacion estratégica.

3. Objetivos de comunicacion. Definicion de los objetivos especificos del
area de comunicacion (los cuales se pueden sefialar a modo de hipotesis
0 proposiciones tentativas) y su relacion con las metas organizacionales a

las cuales se intenta contribuir.
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Fase Actividades Detalle
Perfil cle gestion organizacional (sector, actividad, mision,
Determinacién del modelo de visién, valores, perfiles gerenciales)
g gestién organizacional Procedimientos organizacionales de control de gestion
o existentes: herramientas, dispositivos, etc.
|
E Objetivos organizacionales a los cuales se pretende
P_f contribuir (Business Results)
m Seleccion de objetivos
organizacionales Indicadores de resultado establecidos para esos objstivos
(Metas de logro: financieros, reputacionales, expectativas
de los stakeholder)
Objetivos de resultado previstos para la accion de
Definicion de los objetivos de comunicacion (OUTCOMES)
comunicacion Objetivos de produccion previstos para la accion de
comunicacion (OQUTPUTS)

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

<
[3)
=
(8]
"S Determinar las dimensiones e
ndicadores  medi (Objevos | OPeCOnalzecty de o seraies o medy o
de resultado) ’ :
Determinar estado actual de cumplimiento de los objetivos
propuestos.
Delimitaciones de los alcances (g9aps) establecidos
(publicos, tiempos, espacio, etc.)
. Definicion y elaboracion de los dispositivos de medicién en
Establecer los niveles y funcién de cada objetive propuesto (exposicion, impacto,
dispositivos de medici6n participacion, auditoria, acciones comerciales, integrales,
etc.)
Determinacion de los protocolos y procedimientos de
§ aplicacion de los dispositivos y herramientas de medicion
<
o
& Anaélisis de datos (tabulacion y sistematizacion de los
o Analisis e interpretacion de resultados obtenidos para cada una de las variables)
resultados. Elaboracion de
indices o o L
Interpretacién de resultados (en funcién de los objetivos
propuestos y las metas establecidas)
Redaccion de INFORMES FINALES (con los logros
obtenidos y las recomendaciones a implementar)

Disefiar los reportes e informes

PRESENTACION DE RESULTADOS FINALES (alta
direccion, publicos implicados, publicos internos)

Cuadro N° 1: Propuesta inicial de modelo integral de medicion y evaluacién en comunicacién estratégica.

Fuente: Alvarez Nobell Actas on-line: http://www.revistalatinacs.org/13SLCS/2013_actas.html

234 Fasetéctica: disefio de lamedicion
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235

Para (Alvarez Nobell) La fase tactica permitira determinar los componentes de
la fase estratégica y delinear y ejecutar los planes de comunicacion
correspondientes:

1. Conceptualizar las variables de interés. Implica comprender y precisar los
conceptos que se van a evaluar en todos sus aspectos, condiciones y
atributos. Es importante manejar un lenguaje comun que permita observar
elementos que luego seran puestos en comadn entre publicos

heterogéneos (directivos, comunicadores).

2. Dimensiones e indicadores. Se deben especificar aquellos términos que
conforman cada una de las variables de gestion y evaluacion, a fin de
reducir los niveles de abstraccion y poder determinar con claridad el
aporte que se estad evaluando. Esta instancia permite confeccionar los
dispositivos, las escalas y las herramientas que se van a emplear en el

proceso de medicion.

Fase operativa: medicion

Se refiere (Alvarez Nobell) que la fase operativa es donde tienen lugar las
actividades y acciones de medicion en funcién de los objetivos definidos y las

variables determinadas a ser gestionadas y evaluadas. Aqui se deben:

1. Establecer los niveles de medicién 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. De este modo,

las variables se asimilan rapidamente y son mas efectivas.

2. Elaboracion de indices: los indices son indicadores complejos que se
obtienen a través de la integracién de informacién diversa. Buscan
sintetizar en una medida comdn un conjunto de datos. Son importantes
para simplificar los resultados obtenidos de la medicion a fin de

determinar el aporte.

3. Reportes e informes: son un elemento clave del proceso de evaluacion,
ya que permiten la sistematizacion de los resultados, hacerlos tangibles y

obtener un registro de los mismos. El lenguaje, los formatos y los modos
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de presentacién deben guardar coherencia con el modelo de gestién
organizacional en el que se enmarcan las acciones de comunicacion vy,

desde luego, los procesos de medicion.
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CAPITULO 3
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3. Marco metodoldgico para el diagndstico descriptivo

Metodologia

La metodologia segun (JENSEN, K. y JANKOWSKI N, 1993) es “el disefio global de
la investigacion que sirve para relacionar los métodos integrantes de la recogida y
andlisis de datos, ademas de justificar la seleccion e interpretacion de los datos con

referencia a los marcos tedricos empleados”.

3.1 Disefio de la investigacion

En esta investigacion se utilizé un disefio de tipo exploratorio y descriptivo, mediante
el uso de una metodologia de estudio de caso, fue necesario aplicar una metodologia
de tipo cualitativa, se realizé un analisis documental utilizando una entrevista semi-
estructurada y la observacion directa en el caso.

Por ello de acuerdo al modelo de evaluacion elegido Communication Management

Bridge las preguntas se referirdn en grupo:

1) Fase ESTRATEGICA de la medicion y evaluacién en planificacion de la
comunicacion:

a. MODELO DE GESTION ORGANIZACIONAL
b. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES
c. OBJETIVOS DE COMUNICACION

Fase Actividades Descripcion

Perfil de gestion organizacional (sector,
actividad, mision, vision, valores, perfiles

Alineaciéon con el modelo de gerenciales).

gestion organizacional Procedimientos organizacionales de control

de gestion existentes: herramientas,
dispositivos, efc.

Objetivos organizacionales a los cuales se
Seleccion de objetivos pretende contribuir (Business Results).

organizacionales Indicadores de resultados establecidos

para esos objetivos.

ESTRATEGICA

Objetivos de resultados previstos para la

accion de comunicacion (OUTCOMES)
Definicion de los objetivos de

Objetivos de produccion previstos para la

accion de comunicacion (OUTPUTS -
OUTTAKE)

comunicacion

72



FUENTE: Manual del Estudiante

2) Fase TACTICA de la medicion y evaluacion en planificacion de la comunicacion:

a. VARIABLES DE

INTERES A EVALUAR DE LOS OBJETIVOS DE

RESULTADO

b. DIMENSIONES E INDICADORES A MEDIR DE LOS OBJETIVOS DE
RESULTADO

Fase Actividades Descripcion

TACTICA

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

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

Determinar las dimensiones e
indicadores a medir en los

objetivos de resultados

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

3) Fase OPERATIVA de

Fuente: Manual del Estudiante

comunicacion:
a. NIVELES Y DISPOSITIVOS DE MEDICION
b. TRATAMIENTO DE LOS RESULTADOS.

c. REPORTES E INFORMES
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Fase Actividades Descripcion

Determinar el estado actual de
cumplimiento de los objetivos propuesfos.

Delimitaciones de los alcances (gaps)
establecidos (publicos, fiempos, espacio,
etc.)

Establecer los niveles y Definicion y elaboracion de los dispositivos
de medicion en funcion de cada objetivo
propuesto (exposicion, impacto,
participacion, auditoria, acciones
comerciales, integrales, etc.)

dispositives de medicion

Determinacion de los profocolos y
procedimientos de aplicacion de los
dispositivos y herramientas de medicion.

Analisis de datos (tabulacion y
sistematizacion de los resultados

Cuadro de mando y elaboracion | obienidos para cada una de las vanables).

OPERATIVA

de indices Interpretacion de resultados (en funcion de
los objetivos propuestos y las metas
establecidas).

Redaccién de Informes Finales {con los
logros obtenidos y las recomendaciones a

Disefiar los reportes y implementar)
presantscionss. Presentacion de resulfados finales. (alta
direccion, publicos implicados, publicos
internos)

3.2 Variables de Estudio

Se realiz6é la entrevista a la persona encargada del departamento de Relaciones
Publicas en funcién de los objetivos propuestos, desarrollamos a continuacion las

variables de estudio utilizadas

1. Objetivos organizacionales

1.1 Modelo de gestion

1.1.1. Perfil de la organizacion
Sector: Financiera
Actividad: Ofrecer servicios financieros como aperturas de cuentas de
ahorro, préstamos de: consumo, vivienda, microcréditos (COOPERATIVA
29 DE OCTUBRE, 2014)

1.1.2. Mision, vision, valores

Mision: Es una Cooperativa de Ahorro y Crédito, con cobertura nacional,

que ofrece productos y servicios financieros de calidad a sus socios y
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clientes, con transparencia, seguridad y responsabilidad social.
(COOPERATIVA 29 DE OCTUBRE, 2014).

Vision: Ser la Cooperativa lider del pais en intermediacion financiera y
atencion al cliente con: personal amable, competente y comprometido,
procesos agiles y eficientes, nuevas tecnologias y con enfoque en la
responsabilidad social. (COOPERATIVA 29 DE OCTUBRE, 2014)

Valores: Nos sentimos comprometidos con nuestros socios, clientes y con lo

gue ellos representan. Estamos orgullosos de estar conformados por un grupo de
personas que comparte una cultura con principios y valores comunes:

Honestidad

Seguridad y Solvencia

Vocacién de Servicio

Solidaridad

Compromiso

S T o

Responsabilidad con la Comunidad
(COOPERATIVA 29 DE OCTUBRE, 2014)

1.1.3. Cultura Corporativa y estilo de liderazgo

Actuamos con ética, compromiso, amabilidad, lealtad y respeto,
privilegiando la disciplina y el trabajo en equipo con decision, iniciativa,
creatividad e igualdad de oportunidades. (COOPERATIVA 29 DE
OCTUBRE, 2014)

2. Gestion de Comunicacién

La gestién de control interna de la comunicacién, se sustenta en: hechos,
novedades, aciertos generados previo andlisis de las instancias jerarquicas, a

través de canales formales de la Institucion.

2.1 Acciones de comunicacion
Crear y producir programas que pretendan llegar a sus clientes de acuerdo a las

necesidades que se presentan.

2.2 Planificacién Estratégica
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2.2.1 Diagnoéstico
Reflexionar sobre sus aciertos, debilidades, fortalezas y amenazas que
surgen, con ello tomar las medidas correctivas que permitan reducir los

efectos negativos y aumentar los positivos.

2.2.2 Accién

Definir los tipos de trabajo para emitir estrategias

2.2.2.1 Estrategia de Comunicacion
Lograr que un gran nimero de personas conozca los principios de la
organizacién y hacer que ellos se interesen por sus productos y

servicios

2.2.2.2 Objetivos de resultado

- Fortalecer las comunicaciones internas generando responsabilidad y
compromiso entre todas las areas

- Fomentar una cultura participativa

- Equilibrar la comunicacion descendente, ascendente y horizontal para

gue haya coherencia y cohesion en los mensajes.

3.3 Unidades de andlisis y temporalidad

Este estudio se lo realiz6 de acuerdo al programa de comunicacion estratégica que
se desarrollé durante el afio 2013, para esto nuevamente debemos acotar que en la
Cooperativa 29 de Octubre implementaron el departamento de Relaciones Publicas a

finales del afio 2013.

Para la Institucion el personal de trabajo es muy importante y se han tomado en
cuenta las expectativas de los mismos, es por ello que peribdicamente realizan
reuniones, convivencias, programas; donde, el personal comparte socialmente junto

con sus directivos.

Se debera reforzar la comunicacion con el mundo exterior planificando y creando

métodos ajustados a las necesidades y objetivos de la Institucion.
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3.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

Para la investigacion fue necesario realizar una visita a la Matriz de la Institucién en

donde se realiz6:

a) Analisis de documentacion

Una revision de la documentacion como: manuales de comunicacion,

tripticos, catalogos de servicios, revistas, manejo de intranet, etc.

b) Entrevista

Pasamos a realizar la entrevista con la encargada del departamento de

Relaciones Publicas, se realiz6 la entrevista semi-estructurada con preguntas

abiertas, estas nos sirven para analizar de manera mas profunda el objeto de

estudio.

Esta entrevista se tomé6 del modelo Communication Management Bridge

Fase Actividades Descriptor Aplicacién
¢ Qué caracteristicas tiene la organizacién en
cuanto a su actividad, sector, mision, vision,
valores...?
¢, Qué modelo o perfil gerencial tiene?
Perfil de gestion organizacional (sector,
actividad, mision, vision, valores, perfiles | ¢La gestién de comunicacién ocupa un espacio en
Z‘:) gerenciales). los ejes estratégicos de la organizacion?
L DETERMINACION DEL ¢ El responsable de comunicacion tiene una posicién
— MODELO DE GESTION directiva o gerencial?
é ORGANIZACIONAL
- Procedimientos organizacionales de ¢ Existen procedimientos organizacionales de
(7)) control de gestion existentes: control de gestion en la organizacion?
L herramientas, dispositivos, etc.

:Se emplean? (Con qué rigurosidad,
periodicidad?

¢la gestion de comunicacion  esta
sometida a dichos procedimientos?
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SELECCION DE
OBJETIVOS
ORGANIZACIONA LES

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

¢Los objetivos estratégicos de la organizacién se
tienen en cuanta parallevar adelante la
gestion de comunicaciéon?

¢La gestion de comunicacion estéa 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?

¢Existen planes operativos de comunicacién
gue estén en relacion directa con los planes
operativos de la organizacion?

Indicadores de resultado establecidos
para esos objetivos (Metas de lo logro:
financieros, reputacionales,
expectativas de los stakeholder)

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

DEFINICION DE LOS
OBJETIVOS DE
COMUNICACION

Objetivos de resultado previstos para la
accion de comunicacion (OUTCOMES)

¢Cudles son los objetivos de comunicacion?

¢Realizaron algun estudio previo para definir
gue los objetivos de comunicacién responden a las
necesidades de la organizacion?

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

Objetivos de produccion previstos para
la accién de comunicacion (OUTPUTS)

Las estrategias, programas y/o campafias
disefiadas para cumplir con los objetivos de
comunicacion, ¢,se han definido con objetivos (de
produccion) que verifican de manera continua su
cumplimiento?

¢El area de comunicacion ha participado en el
disefio y propuesta de los objetivos de produccién?

Fase Actividades Detalle Aplicacion
¢Las acciones de comunicacion han sido
< 5 L . determinadas a partir de las variables propuestas en
O CONCEPTUALIZAR Catalogo de definiciones de las variables | |os objetivos?
= LAS VARIABLES DE previstas en los objetivos que se van a
lL_) INTERES A EVALUAR evaluar (caracteristicas, aspectos, ¢ Existe claridad conceptual sobre las variables de
\< DE LOS OBJETIVOS DE atributos SUS.C.eptlbleS de ser comunicacion sobre las cuales se pretende
= RESULTADO modificados) gestionar?
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DETERMINAR LAS

DIMENSIONES E

INDICADORES A
MEDIR

OBJETIVOS DE

Operacionalizacion 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 comunicacion sobre la cual se gestiona?

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

RESULTADO
Fase Actividades Detalle Aplicacion
. ¢Existia un diagnéstico inicial sobre el estado
Determinar estado actual de actual del cumplimientos de los objetivos
cumplimiento de los objetivos propuestos?
propuestos.
¢ Se plantearon escalas para graduar la variacion y
agrupar las mediciones?
¢Se tienen claridad respecto de las diferencias
Delimitaci de | | gue existen entre el diagnéstico inicial y las
e|m|t€_:10|one§ € 10S alcances (gaps_) metas que se pretenden alcanzar?
establecidos (publicos, tiempos, espacio,
etc.) ¢ Se han especificado los GAPs existentes entre la
situacion inicial y el indicador de cumplimiento
<>': propuesto para el objetivo?
|: ESTABLECER LOS
< NIVELES Y _ _ _
Y DISPOSITIVOS DE ¢ Cémo se midieron los cambios en las variables
L MEDICION gestionadas?
o Definicion y elaboracion de los . i
@) ¢Qué instrumentos se emplearon para medir

dispositivos de medicion en funcion de

cada objetivos propuesto (exposicion,
impacto, participacion, auditoria,

acciones comerciales, integrales, etc.)

la variaciéon y los resultados alcanzados para
cada objetivo de comunicacion?

Determinacion de los protocolos y
procedimientos de aplicacion de los
dispositivos y herramientas de medicion.

¢Existe un procedimiento formal de aplicacion
de los dispositivos y herramientas de medicion?

¢Se han tenido en cuanta, al momento de ejecutar
el plan de comunicacion,

Fuente: Communication Management Bridge (Manual de Graduacién)

c) Observacién

Aqui se procede a realizar procedimientos de la obtencién de datos, analizar

las conductas y los fendmenos sociales. Se utiliz6 la observacion de tipo

directa no participante donde se realizé personalmente el estudio del caso

con esto finalmente se puede determinar que accion tomar en relacion a los

objetivos propuestos.
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CAPITULO 4
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4.1 Trabajo de investigacion

ENTREVISTA

FASE ESTRATEGICA

DETERMINACION DEL MODELO DE GESTION ORGANIZACION

Perfil de gestién organizacional

No. PREGUNTA RESPUESTA
¢,Qué caracteristicas tiene la
organizacibn en cuanto a su . . N . . .
gar e . .. | Actividad: Actividades de Intermediacion Monetaria realizada por Cooperativas
actividad, sector, mision, vision,
1. valores?
Misién: Somos una cooperativa de ahorro y crédito con cobertura nacional, que
ofrece productos y servicios financieros de calidad a sus socios y clientes, con
transparencia, seguridad y responsabilidad social.
Vision: Ser la Cooperativa lider del pais en intermediacion financiera y atencion al
cliente con personal amable, competente y comprometido, procesos Aagiles y
eficientes; nuevas tecnologias y con enfoque en la responsabilidad social.
Valores: Actuamos con ética, compromiso, amabilidad, lealtad y respeto.
Sobre el perfil gerencial que se impulsa en la Institucién es el del Gerente y el
concepto de Transdiciplinariedad. Modelo que exige que el andlisis critico y las
¢Qué modelo o perfil gerencial | posibles soluciones necesiten de la intencion y compromiso de los lideres para con
tiene? la produccién del conocimiento, que en la actualidad viene a ser un factor
trascendental para alcanzar el éxito, ya que a través de conocimientos de sus
5 miembros se pueden lograr niveles de competitividad 6ptimos
El Gerente debe ser agente de cambio y gestor de desarrollo social, su accién debe
generar satisfacciones a empleados, inversionistas, socios y sociedad en general.
Debe estar preparado para el constante crecimiento personal y profesional, con el
objeto de enriquecer el proceso de liderazgo y desarrollo de la direccion del equipo
de trabajo. Le corresponde ser un Profesional con vision holistica y pensamiento
sistémico que integre la comprensién de la filosofia gerencial moderna y su
aplicacion practica, orientada al mejoramiento de la calidad humana, laboral,
comunicacional, espiritual y productiva de las organizaciones.
¢El responsable de comunicacion
tiene una posicion directiva o No
3. gerencial?
Procedimientos
organizacionales
¢ Existen procedimientos La gestién de control interna de la comunicacién de la Cooperativa, se sustenta en:
organizacionales de control de hechos, novedades, aciertos generados previo andlisis de las instancias
4. gestion en la organizacién? jerarquicas, através de canales formales de la Institucion.
La gestion de control externo de la imagen de la Cooperativa en los medios de
comunicacion, se realiza a través de los medios impresos sobre noticias,
editoriales, articulos, etc., relacionados con los temas financieros, de acuerdo al
giro de negocio de la Institucién.
.Se emplean? ¢Con qué | La gestién de control interno de la comunicacién se filtra diariamente a través de
5. rigurosidad, periodicidad? canales Unicamente formales.
La gestion de control externo de imagen se realiza de forma diaria y permanente.
¢La gestion de comunicacion esta . NP . . .
- : La gestion de comunicacion interna y externa esta sometida a la transparencia de la
sometida a dichos informacion
6. procedimientos? '

SELECCION DE OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES
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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

7. comunicacion? Si
¢La gestion de comunicacion esta
relacionada con el modelo de
gestioén, de liderazgo y la cultura
8. de la organizacién? Si
Existe un plan estratégico de
comunicacion que tenga relacién
directa con el plan estratégico de
9. la organizacion? Si
¢ Existen planes operativos de
comunicacion estén en relacion
directa con los planes operativos
10. | de la organizacion? Si
Indicadores de resultado establecidos para esos objetivos
¢La organizacién ha determinado
indicadores claros y precisos para
establecer el grado de
cumplimiento de los objetivos
11. | propuestos? Si
DEFINICION DE LOS
OBJETIVOS DE
COMUNICACION
Objetivos de resultado previstos parala accién de comunicacién (OUTCOMES)
¢ Cuales son los objetivos de . ]
12. | comunicaci6on? Objetivo General:
- Fortalecer las comunicaciones internas generando responsabilidad y compromiso
entre todas las areas.
Objetivos especificos:
- Respecto al proyecto compartido;
- Fomentar una cultura participativa;
- Equilibrar la comunicacion descendente, ascendente y horizontal, para que haya
coherencia y cohesion en los mensajes;
- Generar canales internos formales de informacion seguros y efectivos, que
faciliten el desarrollo, la coordinacion y el cumplimiento formal de tareas que
beneficien a la Cooperativa y, que reduzcan la aparicion de canales informales,
como el rumor en aras de mejorar el clima organizacional y el ambiente laboral;
- Fomentar el uso de los medios de comunicacion internos existentes, involucrando
al personal activamente en el disefio de forma y contenidos de cada uno de ellos;
- Informar de forma clara, precisa y oportuna con el fin de disminuir la practica del
rumor;
- Promover una cultura empresarial que fomente el sentido de pertenencia en los
empleados de la organizacion, adoptando y apropiandose de los valores
organizacionales (mision y visibn), mensajes institucionales y, todo tipo de
informacion acerca de la empresa.
¢ Realizaron algun estudio previo
para definir que los objetivos de
comunicacion responden a las
13. | necesidades de la organizacion? | Si, el ambiente micro y macro de la institucién.
Existe correlacion directa entre
los objetivos de comunicacion si
(resultado) y los objetivos de la
14. | organizacion?
Objetivos de produccidn previstos parala accion de comunicacién (OUTPUTS)
¢Las estrategias, programas y/o
campafas disefiadas para cumplir
con los objetivos de
comunicacién, ¢se han definido
con objetivos (de produccion) que
verifican de manera continua su
15. | cumplimiento? NO CUENTA CON LA INFORMACION
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16.

El &rea de comunicacion ha
participado en el disefio y
propuesta de los objetivos de
produccién?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

CONCEPTUALIZAR LAS VARIABLES DE INTERES A EVALUAR DE LOS OBJETIVOS DE RESULTADO

Catalogo de definiciones de las variables previstas en los objetivos que se van a evaluar (caracteristicas,

FASE TACTICA

aspectos, atributos susceptibles de ser modificados)

17.

Las acciones de comunicacion
has sido determinadas a partir de
las variables propuestas en los
objetivos?

Si

18.

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

Si

DETERMINAR LAS DIMENSIONES E INDICADORES A MEDIR OBJETIVOS DE RESULTADO

Operacionalizacion a medir en dimensiones, indicadores observables

19.

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

NO CUENTA CON LA INFORMACION

20.

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

NO CUENTA CON LA INFORMACION

FASE OPERATIVA

ESTABLECER LOS NIVELES Y DISPOSITIVOS DE MEDICION

Determinar estado actual de cumplimiento de los objetivos propuestos

21.

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

Si

Delimitaciones de los alcances (g

aps) establecidos (publicos, tiempos, espacio, etc)

22.

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

NO CUENTA CON LA INFORMACION

23.

¢ Se tiene claridad respecto de las
diferencias que existen entre el
diagnéstico inicial y las metas que
se pretenden alcanzar?

Si

24.

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

NO CUENTA CON LA INFORMACION

Definicién y elaboracién de los dispositivos de medicién en funcién de cada objetivo propuesto
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25.

¢ Coémo se midieron los cambios
en las variables gestionadas?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

26.

¢ Qué instrumentos se emplearon
para medir la variacion y los
resultados alcanzados para cada
objetivo de comunicacion?

0 Visitas agencias

0 Resultados de impacto de redes sociales

Determinacion de los protocolos

y procedimientos de aplicacion de los dispositivos y herramientas de medicion

27.

¢ Existe un procedimiento formal
de aplicacioén de los dispositivos y
herramientas de medicion?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

28.

Se han tenido en cuenta, al
momento de ejecutar el plan de
comunicacion, instancias y
procedimientos para medir los
resultados durante y finalizada la
accion?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS. ELABORACION DE INDICES

Anélisis de datos (tabulacion y sistematizacion de los resultados obtenidos para cada una de las variables)

29.

¢ Se han procesado los datos
obtenidos de las mediciones?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

30.

¢ Se han analizado los datos en
funcién de los objetivos de
comunicacion, indicadores y
metas a lograr?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

31.

De qué manera se han
interpretado los datos y analizado
los resultados obtenidos con la
gestion de comunicacion?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

32.

Se han evaluado los resultados
obtenidos en relacién con los
objetivos organizacionales e
indicadores seleccionados?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

DISENAR LOS REPORTES E
INFORMES

Redacciéon de INFORMES FINALES (con los logros obtenidos y las recomendaciones a implementar)

33.

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

NO CUENTA CON LA INFORMACION

34.

Se han propuesto
recomendaciones de mejora de
modo tal que puedan ser tomados
como objetivos de comunicacién
para futuras planificaciones?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

Presentacion de resultados finales (Alta Direccion, Publicos implicados, publicos internos)

35.

¢, Realizaron reportes sobre los
resultados?

NO CUENTA CON LA INFORMACION

36.

¢A quién se los presentaran?

NO CUENTA CON LA INFORMACION
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4.2 Andlisis de resultados

De la entrevista realizada a la empresa estudiada COOPERATIVA DE AHORRO Y
CREDITO 29 DE OCTUBRE, se puede presentar el siguiente analisis:

El departamento de comunicacion fue creado a finales del afio 2013 por lo tanto se
puede apreciar que no cuenta con toda la experiencia y presenta algunas falencias en

cuanto al Sistema de Medicion y Evaluacion de Comunicacion Estratégica.

La gestibn de comunicacion no ocupa un espacio en los ejes estratégicos de la
organizacion; asi como, el personal no cuenta con toda la informacién de los procesos

organizacionales de control de gestion.

El departamento de comunicaciones esta encargado del proceso de comunicacion, la
misma que presenta una serie de funciones las mismas que son: procesar, adaptar,
canalizar y difundir la informacién a través de la planificacion. EIl objetivo general del
departamento es fortalecer las comunicaciones internas generando responsabilidad y

compromiso en todas las areas.

FASE ESTRATEGICA
DETERMINACION DEL MODELO DE GESTION ORGANIZACION
Perfil de gestién organizacional

No.

APLICACION RESPUESTA

¢Qué caracteristicas tiene la
organizacion en cuanto a su
o o o Actividad: Actividades de Intermediacion Monetaria realizada por Cooperativas
actividad, sector, misién, vision,
valores?

Misién: Somos una cooperativa de ahorro y crédito con cobertura nacional,
gue ofrece productos y servicios financieros de calidad a sus socios y clientes,
con transparencia, seguridad y responsabilidad social.

Vision: Ser la Cooperativa lider del pais en intermediacién financiera y
atencion al cliente con personal amable, competente y comprometido,
procesos agiles y eficientes; nuevas tecnologias y con enfoque en la
responsabilidad social.

Valores: Actuamos con ética, compromiso, amabilidad, lealtad y respeto.

Sobre el perfil gerencial que se impulsa en la Institucién es el del Gerente y el
concepto de Transdiciplinariedad. Modelo que exige que el andlisis critico y las
¢Qué modelo o perfil gerencial | posibles soluciones necesiten de la intencién y compromiso de los lideres para
tiene? con la produccién del conocimiento, que en la actualidad viene a ser un factor
trascendental para alcanzar el éxito, ya que a través de conocimientos de sus

miembros se pueden lograr niveles de competitividad 6ptimos
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El Gerente debe ser agente de cambio y gestor de desarrollo social, su accién
debe generar satisfacciones a empleados, inversionistas, socios y sociedad en
general. Debe estar preparado para el constante crecimiento personal y
profesional, con el objeto de enriquecer el proceso de liderazgo y desarrollo de
la direccién del equipo de trabajo. Le corresponde ser un Profesional con
vision holistica y pensamiento sistémico que integre la comprension de la
filosofia gerencial moderna y su aplicacién practica, orientada al mejoramiento
de la calidad humana, laboral, comunicacional, espiritual y productiva de las

organizaciones.

¢El responsable de comunicacion

tiene una posicion directiva o No
3 gerencial?
Procedimientos organizacionales
¢ Existen procedimientos La gestiébn de control interna de la comunicacion de la Cooperativa, se
organizacionales de control de sustenta en: hechos, novedades, aciertos generados previo andlisis de las
4. | gestion en la organizacion? instancias jerarquicas, a través de canales formales de la Institucion.
La gestion de control externo de la imagen de la Cooperativa en los medios de
comunicacion, se realiza a través de los medios impresos sobre noticias,
editoriales, articulos, etc., relacionados con los temas financieros, de acuerdo
al giro de negocio de la Institucion.
.Se emplean? ¢Con qué | La gestion de control interno de la comunicacién se filtra diariamente a través
5. rigurosidad, periodicidad? de canales Unicamente formales.
La gestion de control externo de imagen se realiza de forma diaria 'y
permanente.
¢La gestién de comunicacion esta La gestion de comunicacion interna y externa esta sometida a la transparencia
6. | sometida a dichos procedimientos? | de la informacion.
SELECCION DE OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES
Objetivos organizacionales a los cuales se pretente contribuir (Business Results)
¢ Los objetivos estratégicos de la
organizacion se tienen en cuenta
para llevar adelante la gestion de
7. comunicacion? Si
¢La gestion de comunicacion esta
relacionada con el modelo de
gestion, de liderazgo y la cultura de
8. la organizacion? Si
Existe un plan estratégico de
comunicacién que tenga relacion
directa con el plan estratégico de la
9. organizacion? Si
¢ Existen planes operativos de
comunicacién estén en relacion
directa con los planes operativos de
10. | la organizacién? Si

Indicadores de resultado establecidos para esos objetivos
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¢La organizacién ha determinado
indicadores claros y precisos para

establecer el grado de cumplimiento

11. | de los objetivos propuestos? Si
DEFINICION DE LOS OBJETIVOS
DE COMUNICACION
Objetivos de resultado previstos para la accién de comunicacion (OUTCOMES)
¢, Cudles son los objetivos de o
12 | comunicacion? Objetivo General:
- Fortalecer las comunicaciones internas generando responsabilidad y
compromiso entre todas las areas.
Objetivos especificos:
- Respecto al proyecto compartido;
- Fomentar una cultura participativa;
- Equilibrar la comunicacion descendente, ascendente y horizontal, para que
haya coherencia y cohesién en los mensajes;
- Generar canales internos formales de informacién seguros y efectivos, que
faciliten el desarrollo, la coordinaciéon y el cumplimiento formal de tareas que
beneficien a la Cooperativa y, que reduzcan la aparicion de canales
informales, como el rumor en aras de mejorar el clima organizacional y el
ambiente laboral;
- Fomentar el uso de los medios de comunicacion internos existentes,
involucrando al personal activamente en el disefio de forma y contenidos de
cada uno de ellos;
- Informar de forma clara, precisa y oportuna con el fin de disminuir la practica
del rumor;
- Promover una cultura empresarial que fomente el sentido de pertenencia en
los empleados de la organizacion, adoptando y apropiandose de los valores
organizacionales (misién y visién), mensajes institucionales y, todo tipo de
informacion acerca de la empresa.
¢ Realizaron algin estudio previo
para definir que los objetivos de
comunicacién responden a las
13. | necesidades de la organizacion? Si, el ambiente micro y macro de la institucién.
Existe correlacion directa entre los
objetivos de comunicacion |
(resultado) y los objetivos de la sl
14. | organizacion?
Objetivos de produccidn previstos para la accion de comunicacion (OUTPUTS)
¢lLas estrategias, programas y/o
campafas disefiadas para cumplir
con los objetivos de comunicacion,
¢se han definido con objetivos (de
produccion) que verifican de manera
15. | continua su cumplimiento? NO CUENTA CON LA INFORMACION
El &rea de comunicacion ha
16. | participado en el disefio y propuesta | NO CUENTA CON LA INFORMACION
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de los objetivos de produccién?

La empresa esta centrada en la informacion escrita y virtual. En el caso del medio
escrito generan la emision de revistas bimestrales donde dan a conocer las opiniones
de sus clientes, casos donde generan trabajo con sus microcréditos, créditos de
consumo, etc., noticias con respecto al crecimiento de la Institucion, participacion de
sus empleados en actividades internas lo que permite generar sentido de pertenencia
en el personal, estrategia que reconoce conseguir objetivos institucionales. En el
caso de los medios virtuales la Empresa ha creado paginas donde se puede
compartir la informacion institucional sus productos y la pronunciacion de sus
clientes, esta herramienta es la mas actual de nuestros tiempos ya que la mayoria de

las personas cuenta con una computadora y acceso al internet.

FASE TACTICA
CONCEPTUALIZAR LAS VARIABLES DE INTERES 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)

17.

Las acciones de comunicacion has sido determinadas a partir de las

variables propuestas en los objetivos?
Si

18.

Existe claridad conceptual sobre las variables de comunicacion sobre

las cuales se pretende gestionar?
Si

DETERMINAR LAS DIMENSIONES E INDICADORES A MEDIR OBJETIVOS DE RESULTADO

Operacionalizacion a medir en dimensiones, indicadores observables

19.

¢, Se han determinado indicadores observables en la realidad que
permitan verificar el cambio en la variable de comunicacién sobre la

cual se gestiona? )
NO CUENTA CON LA INFORMACION

20.

Los indicadores permiten medir resultados una vez cumplimentada la
accién de comunicacion propuesta para cada objetivo de
comunicacion? NO CUENTA CON LA INFORMACION

FASE OPERATIVA

ESTABLECER LOS NIVELES Y DISPOSITIVOS DE MEDICION

Determinar estado actual de cumplimiento de los objetivos propuestos
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¢ Existia un diagndstico inicial sobre el estado actual del cumplimiento

21. | de los objetivos propuestos? Si

Delimitaciones de los alcances (gaps) establecidos (publicos, tiempos, espacio, etc)

¢, Se plantearon escalas para graduar la variacion y agrupas las
22. | mediciones? NO CUENTA CON LA INFORMACION

¢ Se tiene claridad respecto de las diferencias que existen entre el

diagnéstico inicial y las metas que se pretenden alcanzar?
23. Si

Se han especificado los GAPs existentes entre la situacion inicial y el

indicador de cumplimiento propuesto para el objetivo? )
24. NO CUENTA CON LA INFORMACION

Definicién y elaboracién de los dispositivos de medicién en funcién de cada objetivo propuesto

¢,Cémo se midieron los cambios en las variables gestionadas? i
25. NO CUENTA CON LA INFORMACION

¢ Qué instrumentos se emplearon para medir la variacién y los o )

o L ] Visitas agencias

resultados alcanzados para cada objetivo de comunicacion?

26.
0 Resultados de impacto de
redes sociales

Determinacion de los protocolos y procedimientos de aplicacion de los dispositivos y herramientas de medicion

¢ Existe un procedimiento formal de aplicacién de los dispositivos y

herramientas de medicion? ]
27. NO CUENTA CON LA INFORMACION

Se han tenido en cuenta, al momento de ejecutar el plan de

comunicacion, instancias y procedimientos para medir los resultados

durante y finalizada la accion? ]
28. NO CUENTA CON LA INFORMACION

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS. ELABORACION DE iNDICES

Analisis de datos (tabulacion y sistematizacion de los resultados obtenidos para cada una de las variables)

¢ Se han procesado los datos obtenidos de las mediciones? .
29. NO CUENTA CON LA INFORMACION

¢, Se han analizado los datos en funcion de los objetivos de

comunicacion, indicadores y metas a lograr? .
30. NO CUENTA CON LA INFORMACION

De qué manera se han interpretado los datos y analizado los

resultados obtenidos con la gestién de comunicacion? ]
31. NO CUENTA CON LA INFORMACION

Se han evaluado los resultados obtenidos en relacién con los objetivos

organizacionales e indicadores seleccionados? ]
32. NO CUENTA CON LA INFORMACION

DISENAR LOS REPORTES E INFORMES
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Redaccion 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?

33. NO CUENTA CON LA INFORMACION
Se han propuesto recomendaciones de mejora de modo tal que
puedan ser tomados como objetivos de comunicacién para futuras
planificaciones? i
34. NO CUENTA CON LA INFORMACION
Presentacion de resultados finales (Alta Direccion, Publicos implicados, publicos internos)
35. | ¢ Realizaron reportes sobre los resultados? NO CUENTA CON LA INFORMACION
36. | ¢A quién se los presentaran? NO CUENTA CON LA INFORMACION

De acuerdo a la entrevista realizada se desprende que el departamento de
comunicacion tiene falencias en la fase tactica y operativa, ya que ejecutan un plan
de comunicacién pero el momento de medir resultados, disefiar y emitir reportes e
informes no lo culminan; por lo tanto, no tienen informacién certera de si estan

atrayendo a mas clientes, mantienen a los conseguidos o los estan perdiendo.
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CONCLUSIONES

Se emiten las conclusiones que a continuacién se detallan una vez estudiado el
modelo integral de medicion y evaluacion en comunicacion estratégica
“Communication Management Bridge”.

Es necesario recalcar que la Cooperativa 29 de Octubre cre6 el departamento de
Relaciones Publicas y Comunicacion a finales del afio 2013, por lo tanto en este
corto tiempo ha resultado bastante productivo, ya que ha fortalecido la comunicacién

interna

La persona encargada del departamento de Relaciones Publicas es la Ing. Alexandra

Guerrero

En la fase estratégica la organizacién cuenta con una gestibn de comunicacién
interna bastante organizada y planificada ya que su personal ha generado
responsabilidad y compromiso con los objetivos trazados, ha fomentado el uso de
canales acordes al avance tecnolégico y se encuentran en constante interaccion

entre si.

Las falencias se las encuentra en la comunicacion externa debido a que llevan a
cabo proyectos como por ejemplo lanzar al mercado la Revista Enlace, la misma que
es distribuida Unicamente a los clientes que visitan la matriz y las sucursales; una
vez, que se pone en marcha este proyecto no se evalla si ésta tuvo acogida por

parte de los clientes, si atrajo nuevos clientes o mantuvo los ya conocidos.

Crearon una péagina de Facebook en donde se promocionan sus servicios, pero no
se muestra respuesta a los comentarios, consultas o dudas que muestran los

clientes o personas interesadas.

La gestion de comunicacion externa no ocupa un espacio en los ejes estratégicos de
la organizacion; asi como, el personal no cuenta con toda la informacion de los

procesos organizacionales de control de gestion.

En la fase tactica se puede apreciar que a pesar de tener un plan estratégico con
objetivos de resultados claros y precisos no esta siendo captado a su plenitud, ya

que no se definen las variables previstas en los objetivos que se van a evaluar; asi
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como tampoco se determina las dimensiones e indicadores a medir en los objetivos

de resultados.

La fase operativa no establece claramente los niveles y dispositivos de medicién y
estos no permiten disefiar y presentar los reportes finales para con ellos conocer

cuales fueron los logros obtenidos, que implementar, que cambios realizar.
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RECOMENDACIONES

Es necesario tomar en cuenta las siguientes recomendaciones:

Fortalecer la estrategia de comunicacion interna y no descuidarla, ya que esta es
organizada y cumple con los objetivos internos, interactuar y crear buenas

relaciones entre empleados y empleados directivos.

Concentrar su atencién y establecer las dimensiones e indicadores a medir en los
objetivos de resultados, para con esta informacién poder dar paso a la fase

operativa.

Mantener capacitado al personal del departamento de Relaciones Publicas y
hacer evaluaciones periodicas para conocer las falencias y trabajar en las

mismas.

Realizar un seguimiento a la fase tactica y operativa, ya que estas permiten medir
el cumplimiento del principal objetivo. En este caso al lanzar al mercado un
proyecto definir y elaborar dispositivos de medicion al objetivo propuesto, analizar

el impacto, la participacion que tuvo este con el mundo exterior.

Una vez conseguida la medicion realizar tabulaciones y sistematizacion de los
resultados obtenidos, para al final disefiar y emitir informes en los cuales se
incluya los logros obtenidos y presentar los resultados finales a la Direccion,

publico interno y otros implicados para conocer sus comentarios.
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