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RESUMEN

Este trabajo investigativo de Planificacion estratégica en comunicacion - caso de estudio
empresa Unilever Andina Ecuador S.A. de la ciudad de Guayaquil, trata de la aplicacion del
modelo de evaluacién “Communication Management Bridge”, cuyos resultados fueron que la
gestion de comunicacion cumple un rol importante en las actividades organizacionales de la

corporacion.

Se inici6é la investigacién con un estudio bibliografico para redactar el fundamento teérico
conceptual, que permitié un conocimiento global del tema. La metodologia se orient6 en el
paradigma cualitativo, con un enfoque exploratorio y descriptivo correlativo, que incluye
técnicas de andlisis documental; entrevistas semi-estructuradas y observacion directa. Se
utilizé la metodologia de estudio de caso donde se analizaron las variables determinadas en

base al modelo de evaluacion escogido.
Los resultados obtenidos en la investigaciébn de campo, se presentan a través de tablas

estadisticas con las conclusiones, y las recomendaciones, con las sugerencias respectivas,

lo cual sera puesto a consideracion de los directivos de Unilever para su aplicacion.

PALABRAS CLAVES: Planificacién, comunicacién; gestion.



ABSTRACT

This investigative work of strategic planning in communication. Case study company Unilever
Andina Ecuador S.A. of the city of Guayaquil, treats of the application of the assessment model
"Communication Management Bridge", whose results were that communication management

fulfills an important role in the organizational activities of the Corporation.

Began with a literature review research to draft the conceptual theoretical basis, allowing a
global knowledge of the subject. The methodology focused on the qualitative paradigm, with
a correlative exploratory and descriptive approach, which includes documentary analysis
techniques; semi-structured interviews and direct observation. We used the methodology of
case study where variables determined based on the chosen model of evaluation were
analyzed.

The results of field research, are presented through statistical tables with conclusions and

recommendations, with the respective suggestions, which will be put to the directors of
Unilever for its application for consideration.

KEYWORDS: Strategic, communication, management.



INTRODUCCION

El presente trabajo cuyo tema es “Planificacion estratégica en comunicacion”, resulta de
interés para Unilever Andina Ecuador S.A., empresa de bienes de consumo, con sede en la
ciudad de Guayaquil, provincia del Guayas, porque lo que se pretende es lograr una
comunicacion estratégica eficaz, tomando en cuenta sus fortalezas y debilidades del ambiente
interno de la organizacion, sobre todo determinar qué es capaz de hacer con los medios y
recursos disponibles, asi como los elementos de la estructura interna que podrian mostrarse
inadecuados o insuficientes a la hora de una mayor exigencia por parte del puablico externo en

cuestion.

El estudio se realizard en la empresa Unilever Andina Ecuador S.A., investigando
preliminarmente su estado actual (marco institucional) para luego seleccionar el programa
mas importante en comunicacion desarrollado durante el 2014, sobre el cual se llevaré a cabo
el diagndstico y la propuesta de mejora en caso de ser factible.

El objetivo general del trabajo es:

Demostrar a través del estudio de caso de Unilever., que la planificacion estratégica en
comunicacion, durante el afio 2014, incluida la funcion de medicién y evaluacion de
resultados, permiten determinar el aporte de la gestion de comunicacion a los objetivos de

esta organizacion.

A su vez, guiaron la investigacién los siguientes objetivos especificos:

- Realizar una aproximacion a la realidad de la empresa Unilever.

Analizar, mediante la aplicacién del modelo de medicién y evaluacién en comunicacién
estratégica “Communication Management Bridge” al programa de promocion: “Cocina

y gana con Bonella” realizado por la empresa.

- Aportar mejoras para la planificacién estratégica en la organizacién, con especial

énfasis en la funciéon de evaluacion.

Para la ejecucion de esta investigacion se contd con el apoyo de los directivos y personal de
Unilever, quienes facilitaron la informacion necesaria para elaborar el marco institucional,

mismo que sirvié como referente para el desarrollo del proceso investigativo.



El trabajo esté estructurado por cuatro capitulos:

En el primer capitulo se describe el marco institucional de la empresa, sefialando los aspectos
generales de la organizacion a través de una descripcion detallada y sistematizada de la

misma, el contexto y/o sector al que pertenece.

El segundo capitulo contiene el marco tedrico conceptual, sobre el que descansa el trabajo
investigativo. Dentro del campo conceptual estan todas las definiciones de los términos mas
sobresalientes de las variables en estudio, lo que ampliara la perspectiva del lector referente
al tema propuesto, Yy que sirvieron para realizar el trabajo de campo, el analisis y la

interpretacion de resultados.

En el tercer capitulo se encuentra el marco donde se desarrollara el modelo de evaluacién

Management Bridge

En el cuarto capitulo se presenta el desarrollo del trabajo; se analizaran e interpretaran los

datos obtenidos de la investigacion.

Finalmente, en base a los resultados obtenidos se presentan las conclusiones y
recomendaciones que aportan soluciones o mejoras a la problemética definida en la etapa de

investigacion.
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1.1. Resefa historica.

Al revisar la historia de la empresa, encontramos que existen diferentes periodos en donde la
empresa genera crecimiento y expansion; inicié sus actividades en la ciudad de Guayaquil en
el afio 1911, y es aqui donde surge la primera instalacion industrial de esta clase en nuestro
pais bajo el nombre comercial de Jaboneria Nacional, esta empresa, fabricaba originalmente
velas y jabones de lavar, pero con el paso del tiempo, lanz6 al mercado el primer jabén de

tocador con el nombre de jabén de rosas, el primer detergente en polvo con la marca Deja.

En el afio 1941, la fabrica de aceites, La Favorita S.A. se establecié en nuestro pais para
producir aceites y grasas comestibles, el aceite que llevaba el mismo nombre de esta gran
fabrica es el lider del mercado. EIl 3 de febrero de 1999, jaboneria nacional se convirtié en
corporacién, gracias a la fusion de las compafias Mega marcas, Jaboneria Nacional, La

Favorita, Termoplast e Inmobiliaria Faristol.

El 29 de septiembre del 2000, Unilever Andina Ecuador nacié en el pais al comprar la
Corporacion Jaboneria Nacional. Desde marzo del 2003, la oficina matriz de Unilever esta
ubicada via a Daule — Km. 25. En este punto de la historia, inicia una nueva etapa con objetivos
ambiciosos, en donde se comienza a consolidar en el mercado ecuatoriano, apuntalando a

fortalecer marcas tales como Deja, Lux, Pinguino.

Figura No. 01: Unilever Andina Ecuador S.A.
Fuente: Empresa UNILEVER

En los dltimos afios la empresa comienza a experimentar crecimientos horizontales
introduciendo al mercado marcas de cuidado personal como Axe, Dove, Rexona, Sedal,
Pond’s; y marcas de alimentos como Hellmann’s y Knorr. Cada una de estas marcas mantiene
estandares de calidad, y una clara estrategia de precios acorde a grupo de enfoque. En
Unilever se tiene claro el objetivo de impulsar el crecimiento de marcas lideres, a través de

innovaciones apasionantes, rapidas y de gran escala.



El crecimiento y la expansion de durante las Ultimas décadas muestran claramente que la

evolucion, ahora es una compafia con bases sélidas, que enfoca sus esfuerzos hacia la

excelencia.

Unilever, al estar presente con productos a la venta en méas de 50 paises, ha logrado grandes
resultados y alta participacion en diferentes mercados y segmentos a los que dirigen sus
productos. Muchas de sus marcas han alcanzado alto reconocimiento y liderazgo en algunos
paises donde estan presentes. Al ser esta una corporacion tan grande y diversa podemos
hablar de posicionamiento en general como una de las compafiias lideres mundiales de
bienes de consumo de marcas de alimentos, cuidado del hogar y cuidado personal. Pero cada
una de las marcas que ofrece y algunas en especial, como Axe, Sedal, Dove; y marcas de
Alimentos como Hellmann’s y Knorr, alcanzaron un alto reconocimiento y buen

posicionamiento en varios paises.

Esta empresa en Ecuador cuenta con 815 colaboradores y genera mas de 150.000 plazas de
trabajo indirecto, que trabajan entre 2 plantas de produccion, 2 centros de distribucién, 3
sucursales, 4 oficinas administrativas, y miles de puntos de venta en todo el pais. En
diciembre de 2012, Unilever segun un estudio de la empresa MERCO y publicado en la
prestigiosa revista Vistazo de junio de 2013, se colocé en el puesto No. 15 en el Ranking de
reputacion corporativa, subiendo 20 puestos desde diciembre de 2010; este repunte se da por
el esfuerzo en sus buenas practicas de manufactura, ambientales, clima laboral y de RSE

(responsabilidad social empresarial).

1.1.1 Informacién general.

- Razédn social: UNILEVER ANDINA ECUADOR S.A.

- Direccién: Km 25 Via Daule; ubicacién: Ecuador, GUAYAS, Guayaquil.

- PBX: 04-2267294

- Pagina Web: http://www.unilever-ancam.com/

- Facebook: UnileverCareersMiddleAmericas

- Youtube:
https://www.google.com.pe/?gws_rd=ssl#q=youtube+de+unilever+guayaquil

- Twiter: https://twiter.com/unilever

- Wordpress: http://blogunilever.com/

- Correo electronico: Mail 1: jessica.villao@unilever.com

- Mail 2: gilma.mendez@unilever.com

- Instagram: https://instagram.com/unileverusa/



mailto:jessica.villao@unilever.com
mailto:gilma.mendez@unilever.com
https://instagram.com/unileverusa/

1.1.2 Localizacion.

INSTALACIONES INDUSTRIALES

st OOOON (OO0 PLANTA GUAYAS
— RN I:I OO

Figura No. 02: Ubicacién de la empresa UNILEVER
Fuente: Empresa UNILEVER.

La planta principal de Unilever Andina S.A. se encuentra ubicada en la ciudad de

Guayagquil, en la parroquia Pascuales en el km. 25 via a Daule,



1.2 Descripcién de la actividad.

La actividad principal a la que se dedica la empresa es a la comercializacion de bienes

de consumo. Las lineas de produccién que posee son:

congelados.

_
|
[
Refrescos:
Helados de crema y postres

Figura No. 03: Actividades
Fuente: (Unilever Andina S.A, 2015)

1.2.1 Linea de productos.
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Figura No. 04: Linea de produccién de Unilever Andina Ecuador S.A.
Fuente: https://www.google.com.pe
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1.3 Datos principales.

1.3.1 Misién y principios corporativos.

“La mision de Unilever es aportar vitalidad a la vida; satisfacemos necesidades diarias de
nutricién, higiene y cuidado personal con marcas que ayudan a la gente a sentirse bien, lucir

bien y sacarle mas provecho a la vida”.

Siempre ha estado en el centro de la responsabilidad corporativa el hecho de conducir las
operaciones con integridad y respeto por las personas, organizaciones y ambientes con los
gue tiene contacto este negocio.

El principal objetivo es lograr un impacto positivo de muchas maneras: a través de las marcas,
de las diferentes operaciones y relaciones comerciales por medio de contribuciones
voluntarias y de otras maneras a través de las cuales se comprometen con la
sociedad, también se comprometen a mejorar continuamente la forma de cobmo manejar el
impacto ambiental y trabajar hacia el objetivo a largo plazo que es desarrollar un negocio

sostenible.

El propésito corporativo establece las aspiraciones al llevar adelante el negocio. Esta
sustentado por el Cddigo de Principios de los Negocios que describe las normas
operacionales que todos deben seguir en Unilever, dondequiera que se encuentren en el

mundo; demas respalda el enfoque con respecto al gobierno y responsabilidad corporativa.

Por extension, también han introducido una guia para los proveedores, llamada el Codigo de
Socios del Negocio; contiene diez principios que los proveedores deben seguir y que estan
en concordancia con el propio Codigo de Principios del Negocio, y con normas externas tales
como ILO International Labour Standards e 1ISO 14001.

1.3.2 Visién

La compafiia tiene como vision duplicar el tamafio del negocio reduciendo a la mitad el

impacto ambiental a través del plan de vida sostenible.

Los tres pilares de la visiébn marcan el rumbo a largo plazo de la empresa - donde quieren ir

y cédmo van a llegar:

10



A continuacion se detallan:

- Estaran siempre entre las 5 compafiias mas grandes de consumo en cada pais en el que

operan.

- A través de un equipo de clase mundial comprometido con los objetivos de negocio, su

gente, las comunidades en que operan y el medio ambiente.

- La reconocida capacidad de ejecucién sera la que potenciard el crecimiento de sus
categorias y marcas en beneficio de sus colaboradores, consumidores, clientes y

accionistas.

1.3.3. Valores y principios fundamentales.

En una organizacion tan grande como Unilever, es vital para todos entender la forma de actuar
e incorporarla a la vida laboral; los valores guian a su gente para tomar decisiones y acciones

en el dia a dia.

Integridad
Estamos comprometidos con la integridad, ya que construye nuestra reputacion, nunca la

comprometemos. Esto nos guia a hacer lo correcto para el éxito a largo plazo de Unilever.

Respeto
Celebramos la diversidad y respetar a las personas por lo que son y lo que aportan, es nuestro

objetivo debido a que las personas deben ser tratadas con dignidad, honestidad y equidad.

Responsabilidad
Tomamos la responsabilidad como algo personal y siempre hacemos lo que decimos que
vamos a hacer, porgue queremos cuidar a nuestros consumidores, clientes y empleados, asi

como el medio ambiente y las comunidades en las que operamos.

Innovacién
El espiritu innovador nos impulsa como un negocio; nos da la pasién por ganar y para crear

un futuro mejor, esto significa que siempre estamos dispuestos a tomar riesgos inteligentes.

1.3.4. Objetivos estratégicos.

11



Figura No. 05: Obijetivos estratégicos

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

\

1.3.5 Organigrama funcional de la empresa UNILEVER.

GERENTE GENERAL

GERENTE DE DIRECTOR DE SUPPLY
RECURS0S HUMANOS 0

GERENTE DE
DESARROLLO
DE SUPPLY
CHAIN

DE CALIDAD

Figura No. 06: Organigrama institucional.
Fuente: Empresa Unilever
1.3.6 Identidad visual de la empresa.
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Unilever maneja el siguiente logo:

Figura No. 07: Logo de la empresa
Fuente:http://www.unilever.com.pe

Si bien el logo de Unilever viene comunicando fortaleza y solidez a la comunidad desde su
inicio con color gris en 1967 y azul en 1990, muy pronto se dieron cuenta que tendrian que
desarrollar una nueva identidad visual para sostener la nueva estrategia de la marca Unilever

y la mision vitalidad.

Figura No. 08: Logos de la Empresa
Fuente: http://www.unilever.com.pe

Una nueva identidad que claramente apoyara ‘Agregar vitalidad a la vida’ pero que mantuviera
la fortaleza de la vieja ‘U’ de Unilever. Al mismo tiempo que anunciaban la nueva mision de
vitalidad, también aclararon la intencién de que Unilever sea mas visible, colocando el nombre
en todos los envases y en todos los nombres de sus compafiias — con el objetivo de fortalecer
el negocio y la reputacion de Unilever para que se comprenda y se confie mas en la compaifiia

y las marcas en todo el mundo.
El logo cuenta la historia de Unilever y de agregar vitalidad a la vida, lo cual esté en el corazon

de todo lo que hacen, retine 25 iconos diferentes que representan a Unilever y a sus marcas.

1.3.7 Instituciones con las que se relaciona (mapa de publicos).

13



Supermercados la Favorita, importadora El

Rosado, almacenes Tia, Magda Espinoza,

Mega Santa Maria, Farcomed, grupo Difare, Mi
jugueterfa, entre otros.

Organizaciones glopales.
Oxfam, Population Services International

(PSI), Save the Children, UNICEF y el

Programa Mundial de Alimentos.

Figura No. 09: Mapa de publicos

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

1.3.6 Unilever, marcas e iconos.

Mapa de publicos

Comerciantes de productos comestibles, de

aseo del hogar y cuidado personal.

Publico con deseo de obtener crédito directo.

Publico en general.
Empresas publicas y privadas.

Otros:

Canales de comunicacién: radio,
television, prensa, redes sociales, etc.

Tabla 01: iconos que representan a UNILEVER y sus marcas.

Nombre

Simbolo

Aspecto que representa Unilever.

Abeja

9
{
~

Representa la creacion, la polinizacion, el trabajo
duro y la biodiversidad. Las abejas simbolizan tanto
los retos como las oportunidades que nos brinda el
medio ambiente.

ADN

La doble hélice, la huella digital genética y el
simbolo de la bio-ciencia. Es la clave de una vida
saludable. El sol es el elemento méas grande de la
vida, el ADN el méas pequefio.

Tazén

P = e

Un tazon con comida de exquisito aroma. También
puede representar una comida lista, una bebida
caliente o una sopa.

Congelado

La planta es un simbolo de frescura, la flor de la
nieve representa el congelamiento como un
simbolo de transformacion.

Contenedor

Simboliza los empaques -un frasco de crema-
asociado con el Cuidado Personal.

14




Corazoén

Un simbolo del amor, el cuidado y la salud.

Especies y sabores

Representa el chili o los ingredientes frescos.

Flor Representa la fragancia. Cuando se junta con el
icono de la mano, evoca a los humectantes y
cremas.

Un gusto, el placer y la diversién. Lo que se disfruta.
Helado
Labios Representan la belleza, verse bien y el sabor.
L -b.
Liquido Una referencia al agua limpia y a la pureza.
Mano ‘( Un simbolo de sensibilidad, cuidado y necesidad.
Representa tanto la piel como el tacto.
Ola : Simboliza la limpieza, la frescura y el vigor, ya sea
& en el higiene personal o como icono del lavado de
ropa (junto al icono de ropa).
Pajaro J Un simbolo de libertad. Sugiere un alivio de las
tareas diarias para sacarle mas provecho a la vida.
Palmera ” l” Un recurso natural. Produce aceite de palma asi
como frutas -cocos, bananas y datiles-. También
simboliza un el paraiso.
Particulas "f‘ Hacen referencia a la ciencia, a las burbujas y a las
cosas efervescentes.
Un simbolo de belleza y de verse bien. Cuando
Cabello _ﬂ aparece junto al icono de la flor evoca la limpieza 'y

la fragancia. Junto al icono de la mano sugiere
suavidad.
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Reciclaje

Parte de nuestro compromiso con la
sustentabilidad.

Salsas o untables

Representa algo que hay que mezclar o revolver.
Sugiere la mezcla de sabores que afladen gusto a
las comidas.

Nuestra fuente de naturaleza primaria. La vida

Sol empieza con el sol, el mayor simbolo de vitalidad.
Evoca los origenes de Unilever en Port Sunlight y
representa a muchas de nuestras marcas.

Té Q Una planta o un extracto de una planta como el té.

Q También es un simbolo de lo que se cultiva y la
agricultura.
Ropa 9 Representa el verse bhien con prendas recién
lavadas.
Cuchara ; Un simbolo de nutricién, sabor y cocina.
Brillo Representa lo limpio, saludable y brillante de

energia

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

1.4 Campafia: Productos en promocion.

El departamento de comunicacion interna se encuentra ubicado dentro de la Vicepresidencia

de Talento Humano; mientras que toda comunicacion externa es llevada a cabo a través del

area de mercadeo, que también es parte de la Vicepresidencia de Mercancias Generales.

La empresa Unilever maneja promociones corporativas para lo cual realiza agrupaciones

estratégicas de los diferentes productos que mantiene en el mercado; de tal forma que en los
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medios de comunicacion que son los enlaces directos entre la empresa , el producto y los
consumidores; se observa promociones seguidas de varios productos en los espacios de
publicidad de los medios; como por ejemplo en el mes de febrero y marzo se observo la
promocién de maggi para el canje de olla arrocera; margarina bonella (2 sellos de empaque)
mas $1,99 para canje de sartén antiadherente son 4 colores; estos productos con punto de

canje en Servientrega a nivel nacional; entre otros.

1.4.1 Nombre de la promocion.

La presente promocion tiene el nombre de “Cocina y gana con Bonella”.

Productos en promocion.

- Mantequilla Bonella (sellos de empaque de cualquier tamafio).

Territorio y vigencia de la actividad.

La actividad se llevara a cabo a nivel nacional y estara vigente desde el dia 01 de septiembre
de 2014 hasta el dia 31 de octubre de 2014 o hasta agotar stock.

Descripcién y mecanica de la promocion.

- Para poder participar en la promocion, el consumidor final debera reunir 2 sellos del
empaque de cualquier tamafio de Bonella + $1.99, asi obtendrds tu sartén
antiadherente, son 4 colores y los puedes reclamar en todos los Puntos de

Servientrega a Nivel Nacional.

Medios de publicidad.

Los medios de publicidad utilizados para las campafias son: televisién, radio, prensa, redes
sociales; ademas de vallas publicitarias de todo tamafio con material pop; ademas de aquellas

entregadas a las tiendas de abarrotes, quioscos y supermercados.

1.4.2 Resumen de lainversion.

Tabla 2. Presupuesto e inversion.
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Presupuesto
Ref. Descripcién estimado
1 Televisiéon nacional $ 120.258,50
2 Redes sociales $ 10.250,00
3 Radio $ 34.250,00
4 Prensa $ 20.500,00
Subtotal INVersion...........cooviiiiii $ 185.258,50
(-) Comision agentes vendedores $ 18.525,85
Subtotal $ 166.732,65
IVA $ 20.007,92
Total de inversién $ 186.740,57

Fuente: Unilever
Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

1.4.3 Publicidad television.

Las campafias promocionales se transmiten a través de los “principales canales de television
como son: Ecuavisa, Teleamazonas, TC television, RTS, Gama tv, Canal 1, en diferentes

horarios.

Tabla 3: Pautas television nacional.

Ecuavisa
Horario . .

Guayaquil Quito
Lunes / viernes 6:17 6:33
Lunes / viernes 7:25 7:35
Lunes / viernes 8:16 8:26
Lunes / viernes 9:55 9:45
Lunes / viernes 10:27 10:07
Lunes / viernes 10:55 10:50
Lunes / viernes 11:15 11:10
Lunes / viernes 11:55 11:40
Lunes / viernes 12:25 12:05
Lunes / viernes 13:22 13:15
Lunes / viernes 16:55 16:50
Lunes / viernes 17:55 17:50
Lunes / viernes 18:30 18:25
Lunes / viernes 18:55 18:57
Lunes / viernes 19:22 19:15
Lunes / viernes 19:52 19:42
Lunes / viernes 20:28 20:18
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Lunes / viernes 20:45 20:35
Lunes / viernes 21:25 21:20
Lunes / viernes 21:55 21:45
Lunes / viernes 22:16 22:26
Lunes / viernes 22:45 22:40
Lunes / viernes 23:12 23:10
Sabado y domingo 7:25 7:30
Sabado y domingo 8:26 8:30
Sabado y domingo 9:55 9:45
Sabado y domingo 10:55 10:45
Sabado y domingo 11:55 11:45
Sabado y domingo 12:25 12:35
Sabado y domingo 13:22 13:32
Sabado y domingo 16:55 16:45
Sabado y domingo 17:55 17:45
Sabado y domingo 18:55 18:45
Sabado y domingo 19:22 19:32
Sabado y domingo 20:32 20:42
Sabado y domingo 21:32 21:42
Sabado y domingo 21:55 21:45
Fuente: Departamento de comunicacion
Tabla 4: Pautas television nacional.
Teleamazonas

Horario Guayaquil Quito
Lunes / viernes 8:15 8:25
Lunes / viernes 10:22 10:05
Lunes / viernes 11:10 11:12
Lunes / viernes 11:45 11:55
Lunes / viernes 12:15 12:25
Lunes / viernes 16:55 16:50
Lunes / viernes 17:55 17:50
Lunes / viernes 18:30 18:25
Lunes / viernes 18:55 18:57
Lunes / viernes 19:52 19:42
Lunes / viernes 20:28 20:18
Lunes / viernes 21:55 21:45
Lunes / viernes 22:16 22:26
Sabado y domingo 10:50 10:40
Sabado y domingo 12:20 12:30
Sabado y domingo 13:20 13:30
Sabado y domingo 17:50 17:40
Sabado y domingo 18:50 18:40
Sabado y domingo 19:20 19:30
Séabado y domingo 20:30 20:40
Séabado y domingo 21:50 21:40

Fuente: Departamento de comunicacion

Tabla 5: Pautas television nacional.

Gama TV
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Horario Guayaquil Quito
Lunes / viernes 8:15 8:25
Lunes / viernes 10:22 10:05
Lunes / viernes 11:10 11:12
Lunes / viernes 12:15 12:25
Lunes / viernes 13:22 13:15
Lunes / viernes 16:55 16:50
Lunes / viernes 17:55 17:50
Lunes / viernes 18:55 18:57
Lunes / viernes 19:52 19:42
Lunes / viernes 21:25 21:20
Lunes / viernes 21:55 21:52
Lunes / viernes 22:16 22:28

Sabado y domingo 10:25 10:32
Sabado y domingo 11:25 11:42
Sabado y domingo 12:25 12:32
Sabado y domingo 13:25 13:34
Sabado y domingo 18:55 18:44
Sabado y domingo 19:25 19:33
Sabado y domingo 20:35 20:33
Sabado y domingo 21:25 20:53
Sabado y domingo 21:45 21:33

Fuente: Departamento de comunicacion.

1.4.4 Publicidad radio.

Generalmente la empresa utiliza pautas en radios de Quito, Guayaquil. Cuenca, Manta,
Machala, Manta, Ambato, Latacunga, Tungurahua, Riobamba, entre otros; en horarios

rotativos a partir de las seis de la mafiana hasta las diez y ocho horas.

Tabla 6: Pautas comerciales en emisoras.

Emisoras Horario
Quito 6 Hoo a 18: Hoo
Guayaquil 6 Hoo a 18: Hoo
Cuenca 6 Hoo a 18: Hoo
Ambato 6 Hoo a 18: Hoo
Manta 6 Hoo a 18: Hoo
Riobamba 6 Hoo a 18: Hoo
Machala 6 Hoo a 18: Hoo
Tungurahua 6 Hoo a 18: Hoo
Riobamba 6 Hoo a 18: Hoo
Latacunga 6 Hoo a 18: Hoo
Ibarra 6 Hoo a 18: Hoo

Fuente: Departamento de comunicacion.

1.1.5 Publicidad prensa.
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La publicidad se realiza en los principales diarios del pais tales como: El Universo, Comercio,
Diario La Hora, El Tiempo, entre otros.

Tabla 7: Pautas comerciales en prensa.

Ciudades Periddicos N° de avisos
Quito El Universo 1
Guayaquil El Mercurio 1
Cuenca El Tiempo 1
Ambato El Heraldo 1
Riobamba La Prensa 1
Machala Correo 1
Latacunga La Gaceta 1
Ibarra Diario del Norte 1

Otros 10
Total de avisos 18

Fuente: Departamento de comunicacion.

1.4.6 Boceto.

%

,
\%
“Bonella

“Thrmnen y resirmnimess o0 s setae 1) 00 Busysget

Figura 10: Boceto de la “Promocién”.
Fuente: Departamento de comunicacion, Unilever, Bonella.
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Figura 11: Boceto de la “Promocién”.
Fuente: Departamento de comunicacién, Unilever, Bonella.

1.4.7 Material pop.

Las exhibiciones se acompafian de material vistoso que se coloca en todos los locales

comerciales en donde se mostraran los productos y se explicara a los clientes a mecanica de

la promocion.

El material pop estuvo compuesto por: letreros, rompe traficos, tétem para ser colocados en

los fourways, big boy, entre otros.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO - CONCEPTUAL



2.1. Lacomunicacion en las organizaciones y sus publicos.

La comunicacién en las organizaciones consiste el medio comudn de interrelacionarse entre
los miembros de la corporacion con el proposito de intercambiar criterios y opiniones que
conllevan a orientar el trabajo en equipo; este puede ser interno y externo. El interno facilita
el desarrollo, planificacion y organizacion del trabajo de la empresa para posteriormente
expresarlo externamente; es decir al publico en general que generalmente esta integrada por

los clientes o consumidores.

Para Goldhaber (1994; 56), la comunicacion organizacional: “ocurre dentro de un sistema
complejo y abierto que es influenciado por el medio ambiente e influye en él, implica mensajes,
flujos, propdsitos, direccion y medios empleados. La comunicacion organizacional involucra
actitudes, sentimientos, relaciones y habilidades personales”. es el intercambio cotidiano y

permanente de informacion dentro del marco de una organizacion compleja”.

De otra parte, Zelko y Dance (1965), se interesan principalmente por las “habilidades” de
comunicacion que se dan en los negocios y en las profesiones (dar conferencias, escuchar,
entrevistar, asesorar, vender, persuadir, etc.). Perciben a la comunicaciéon organizacional
como interdependiente entre las comunicaciones internas (ascendentes, descendentes y
laterales) y las comunicaciones externas (relaciones publicas, ventas y publicidad).
(Goldhaber, 1984, pg. 21).

En tal virtud, en el campo organizacional, la comunicacibn es una serie de sistemas
ordenados, previamente analizados, cuyos objetivos deberan ser: motivar al personal a
ejecutar su trabajo eficazmente; evitar la desintegracion o marginacién obrera; estimular la
cooperaciony la satisfaccion en el trabajo, y fomentar el pensamiento colectivo. Ademas debe
promover el funcionamiento uniforme del proceso administrativo; ayudar a la planeacién de la
organizacion; asegurar la transmision de conocimientos y experiencias; y permitir el
intercambio de opiniones. En ese sentido, debera generar una informacién confiable; creary
mantener una imagen de la organizacion en el exterior; utilizar canales o medios estructurados

cuidadosamente, y ayudar al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

2.2 Las organizaciones como sistemas orientados a objetivos.

En la teoria de la organizacion, como también en la teoria social mas generalmente, resulta

comun describir a las organizaciones como “sistemas dirigidos a objetivos”. El “paradigma
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del objetivo”, como ha sido llamada esta perspectiva, parece ser “la conceptualizacién
dominante de las organizaciones” (Georgiou, 1973, pag: 294). En verdad, la nocién de
organizaciones como sistemas dirigidos a objetivos parece estar tan enraizada que pocas
veces se cuestiona si es realmente apropiado y Util suponer que las organizaciones tienen
objetivos. Que existe tal cosa como un “objetivo organizacional” parece ser un “supuesto no
cuestionado e incuestionable” (Georgiou 1973, pag: 292), y toda la atencion se concentra en
la cuestion de como pueden identificarse los objetivos organizacionales y como estos
objetivos determinan la conducta organizacional (Perrow 1972, pag. 440; Georgiou 1973, pag.
298).

Para Fernandez (1999) la Organizacién esta compuesta de dos o mas personas que:
“saben que ciertos objetivos sélo se alcanzan mediante actividades de cooperacién
obtienen materiales, energia e informacién del ambiente se integran, coordinan y transforman
sus actividades para transformar los recursos reintegran al ambiente los insumos procesados,

como resultado de las actividades de la organizacion” (pag. 56).

Por lo tanto, la organizacién vista como sistema integra a todas sus partes, de modo que se
retroalimente la estructura organizativa con la finalidad de conseguir eficiencia en el
cumplimiento de sus objetivos. Todos los integrantes de la empresa deben tener bien en claro
sus actividades a realizar, para que se puedan cumplir las metas en el tiempo y del modo

deseado.

2.3 Los comportamientos organizativos y la comunicacion.

En la actualidad vivimos en un tiempo de cambio constante, ante esto el comportamiento
organizacional ayuda a los gerentes a contender en un mundo donde todo es temporal. Por
si fuera poco el comportamiento organizacional brinda a los gerentes una guia de trabajo,

donde se mantenga la ética como marco de referencia.

Segun (Hellriegel y Slocum, 2010, pag.: 4) el Comportamiento organizacional es el estudio de
los individuos y los grupos dentro del contexto de una organizacion y el estudio de los
procesos y las practicas internas que influyen en la efectividad de los individuos, los equipos

y las organizaciones.

Cuando la gerencia practica el comportamiento organizacional, esta tratando de desarrollar

un mejor empleado, pero también contribuye a formar a una mejor persona respecto a su
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desarrollo personal y satisfaccion. EI comportamiento organizacional se interesa por las

personas y se relaciona con los actos del individuo.

Para (Amoros, 2011, pag. 103) el comportamiento organizacional constituye un campo de
estudio que se encarga de estudiar el impacto que los individuos, grupos y la estructura tienen
sobre el comportamiento dentro de la organizacién, ademas aplica todo su conocimiento en

hacer que las organizaciones trabajen de manera eficiente.

De manera especifica el comportamiento organizacional centra su estudio en la busqueda de
una mejora en la productividad de las organizaciones, asi como para reducir las tasas de
ausentismo y de rotacion de personal, ademas busca los medios que se requieran para

incrementar la satisfaccion del empleado en su trabajo.

Existen determinadas consistencias que fundamentan el comportamiento de los individuos y
gue puedan identificarse para luego modificarse y de esta manera reflejar las diferencias de
cada persona. Otro tema que es importante se refiere al empleo de un estudio sistematico por
parte del comportamiento organizacional para esta manera buscar una mejor prediccion del

comportamiento que se harian solo con el empleo de la intuicién.

Como es ldgico, la gente que labora en las organizaciones es diferente entre una y otra, por
lo que se requiere observar el comportamiento organizacional desde el punto de vista de un
marco de contingencia, haciendo empleo de variables situacionales para moderar las

situaciones causa-efecto.

El autor (Robbins, 2010, pag. 145) define al Comportamiento Organizacion (que se abrevia
CO) como un campo de estudio, en el que se investiga el impacto que individuos, grupos y
estructuras tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar

estos conocimientos a la mejora de la eficiencia de tales organizaciones.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio. Esta declaracién significa que es
una especialidad delimitada y con un conjunto comun de conocimientos. Estudia tres
determinantes del comportamiento en las organizaciones: individuos, grupos, y el efecto de la

estructura en la conducta, con el fin de que las organizaciones funcionen mejor.

Para resumir esta definicion, el comportamiento organizacional se ocupa del estudio de lo que

la gente hace en una organizacién y cémo repercute esa conducta en el desempefio de la
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organizacion. Como el comportamiento organizacional se interesa particularmente en las
situaciones que atafien el empleo, no es de sorprender que se destaque el comportamiento
en lo que se refiere al trabajo, puestos, ausentismo, rotacion, productividad, desempefio

humano y administracion.

El comportamiento organizacional se basa en las contribuciones de varias disciplinas
conductuales. Los campos predominantes son: psicologia, sociologia, psicologia social y

ciencia politica.

En base al criterio de Slocum, Amords y Robbins podemos afirmar que el Comportamiento
Organizacional estudia tres determinantes como son: individuos, grupos, y el efecto de la
estructura en la conducta, con el fin de que las organizaciones funcionen mejor.  Slocum
afirma que comportamiento organizacional se interesa por las personas y se relaciona con los
actos del individuo. Para Amords el comportamiento organizacional centra su estudio en la
busqueda de una mejora para la productividad de las organizaciones, asi como en la

reduccién de las tasas de ausentismo y rotacion de personal.

Segun (Andrade, 2010, pag. 120) el nacimiento y consolidacion de la Comunicacién
Organizacional durante las ultimas tres décadas, como un campo de estudio y una area
funcional de la empresa, es la mejor prueba de que la comunicacion es de enorme importancia

para las organizaciones.

Para (Castro, 2012, pag. 65) la Comunicacién Organizacional es uno de los factores
fundamentales en el funcionamiento de las empresas, es una herramienta, un elemento clave
en la organizacion y juega un papel primordial en el mantenimiento de la institucion. Su
actividad es posible gracias al intercambio de informacién entre los distintos niveles vy
posiciones del medio; entre los miembros se establecen patrones tipicos de comportamiento
comunicacional en funcioén de variables sociales, ello supone que cada persona realiza un rol

comunicativo.

La comunicacién se ha convertido en uno de los ejes centrales de las empresas, ya que por
medio de ella existe una mejor relacion comunicativa entre actores internos y esto se refleja
hacia los publicos externos; creando una imagen e identidad propia. Para ello es importante

el uso de herramientas de comunicacion organizacional como estrategia.
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2.4 El enfoque sistémico y los modelos de relaciones publicas (funcidn

directiva).

El enfoque sistemético es una combinacién de filosofia y metodologia general, engranada a
una funcion de planeacion y disefio. De acuerdo al autor Chiavenato (1999) un sistema “es
un conjunto de elementos, relacionados de modo dindmico, que desarrollan una actividad para
alcanzar determinado objetivo o propdsito”, y el enfoque no es mas que el estudio
interdisciplinario del debate civil, la dialéctica parlamentaria, el dialogo, la conversacién y
la persuasion”. (pag.:56). En si estudia la légica, las reglas de inferencia y las reglas de

procedimientos.

En si se dice que todo sistema lo que necesita son recursos, material, energia, los cuales por
lo general son obtenidos del medio ambiente que rodea al ser humano, y que a su vez le
permitird obtener de ellos lo que conocemos como insumos o entradas que posteriormente
seran procesados o transformados de tal manera que dard como resultado salidas o

recompensas a la organizacion.

En la obra ‘Direccion de Relaciones publicas, Grunig y Hunt (2000), definen cuatro modelos
de Relaciones publicas basados en la investigacion empirica, en la historia de su préactica y
su posterior extrapolacion a la actualidad, tanto desde la dimensién tedrica y metodoldgica,
como desde la pragmética. (pag.:38).

Estos modelos van a significar una verdadera “revolucién cientifica en el campo de la

Relaciones publicas” (Xifra, 2005, pag. 30) y son:

a) Agentes de prensa/Publicity.

En este modelo, las relaciones publicas realizan una funcién de propagacion de la informacién
hacia los publicos y principalmente, hacia los medios de comunicacion. Para ello, se recurre
a todo tipo de acciones sin importar el componente ético de la accion -como la desinformacién
o la manipulacién, por ejemplo. La relacién con los periodistas es de engafio con el Gnico
objetivo de que aquello que aparezca sobre la organizacion sea siempre positivo y, como
elemento esencial, conseguido a cualquier precio, ya sea comprando periodistas, dando

informacién distorsionada o con verdades a medias.

En consecuencia, el tipo de relaciéon entre organizacion y publicos es de linealidad directa que

va de la organizacion a los periodistas. Los profesionales que practican este modelo no suelen
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recurrir a la investigacion salvo que recopilen las salidas en los medios de comunicacién o

realicen un recuento para comprobar cuantas personas han asistido a un acontecimiento.

b) Informacién publica.

La intencion de la organizacion es la de difundir informacién sin ningun tipo de persuasion, ya
que lo Unico que pretende es realizar una funcion periodistica al suministrar datos de la

organizacion. Y esa informacién no es engafiosa ni tergiversada sino plenamente informativa.

El de la Informacion Pablica es un modelo que aparece alrededor de 1900 y permanece hasta
1920. Su génesis tiene lugar en un contexto en el que los empresarios estan mas interesados
en conseguir beneficios econdémicos permanentes que en las condiciones socio-laborales de
sus trabajadores. Ante esos excesos, surge la reaccion de trabajadores que se sindican y de
determinados periodistas que comienzan a criticar el comportamiento de los empresarios -
denominados por Theodore Roosevelt, en su etapa de comisionado de policia de Nueva York,
como muckrakers, que equivaldria a “aquellos que sacan trapos sucios al sol”. Para las
organizaciones, la respuesta no podia seguir siendo la misma gque hasta ese momento
(compra de periodistas, engafios, no decir nunca la verdad) y comienza a abrir la idea de que
es necesario cambiar su comportamiento hasta que sea positivo. El mas claro exponente es
Ivy Ledbetter Lee, que consideré al publico lo suficientemente racional como para tomar la
decision correcta si se le proporciona una informacién completa y fidedigna. Ese postulado
fue correctamente resumido por Arthur Page, relaciones publicas de AT&T (Grunig y Hunt,
2000, pag. 94):

En un pais democratico, toda actividad empresarial empieza con el permiso del
publico y existe gracias a la aprobacién del mismo, lo que se desprende de ello
es que el sector empresarial deberia estar alegremente deseoso de explicar al
publico cuéles son sus politicas, lo que esta haciendo y lo que espera y confia
hacer. Asi, recurren al andlisis de contenido para verificar lo publicado o al test
de legibilidad para comprobar si la informacién tiene el nivel apropiado de

dificultad para la audiencia que se pretende alcanzar.

Ahora bien, este modelo sigue basado en una informacién unidireccional, que va de la
organizacion a sus publicos y no pretende hacer un seguimiento o una comprobacion de la
respuesta del receptor.

c) Asimétrico bidireccional.
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En el proceso de desarrollo cientifico de la disciplina se comienza a estudiar como persuadir
de la mejor manera posible. Los practicantes de este modelo recurren a la teoria de las
ciencias sociales e investigan las pautas de comportamiento, valores y actitudes de los
publicos con la pretension de persuadirlos para que hagan suyos los postulados organizativos

y los asuman como propios.

Si nos atenemos a una representacion grafica de ese modelo, vemos que existe una fuente
que emite (organizacién) y un receptor (publicos), quien a su vez remite una respuesta que
ayuda a la fuente a verificar el grado de éxito o de fracaso. Esa bidireccionalidad implica la
necesidad de investigar, conocer qué se ha conseguido. Para Grunig y Hunt (2000, pag. 77),
en el modelo asimétrico, el profesional de relaciones publicas utiliza la investigacion formativa

para descubrir qué es lo que el pablico aceptara y tolerara.

d) Simétrico bidireccional.

Las relaciones publicas tienen como funcion servir de mediadores entre las organizaciones y
los publicos, buscando una comprension mutua entre ambos. Los profesionales utilizan para
su funcion teorias de la comunicacion, conjuntamente con teorias y métodos de las ciencias
sociales, dejando de lado instrumentos de comunicacion persuasiva. Esta actividad dialégica
implica la existencia de influencias reciprocas en las que tanto la organizacion como los
publicos tienen la posibilidad y también la competencia de sefialar modificaciones en el
comportamiento y en la actitud del otro. Como apunta David Finn (Grunig y Hunt, 2000,
pag.76):

Una de las mayores contribuciones que podemos hacer al proceso de
formacion de la opiniébn en un momento o época de crisis es ayudar a los
decisores (que suelen ser nuestros clientes) a encontrar nuevas formas de
pensar en como solucionar problemas con gente que antes no habia tenido un
papel en los asuntos directivos... En relaciones publicas el que sirve bien a su
cliente no intentard convencer a todo el mundo de que la direccién tiene razon
(lo que de todos modos es probable que no pudiera conseguir). En cambio,
intentara crear las circunstancias en las que gente responsable con opiniones
diferentes (incluyendo a su cliente) realicen juntos un esfuerzo serio para
encontrar una solucién que tome en consideracion todos los factores

relevantes.
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En este modelo, tanto el emisor como el receptor no estan establecidos aprioristicamente sino
que es una funcién ejercida por la organizacién y los publicos y en la que la iniciativa puede
partir de ambos, al tiempo que ambos son susceptibles de asumir esas indicaciones. Eso
conlleva una interaccion reciproca en la que tanto uno como otro son al mismo tiempo, emisor

y receptor.

Como modelo bidireccional, la investigacion es una de sus actividades esenciales a través de
una investigacion formativa, para conocer la manera en la que el publico percibe a la
organizacion y para determinar qué consecuencias tiene la organizacion para el publico. A
partir de esos resultados, se planifican y ejecutan las estrategias organizativas que mejor
respondan a los requerimientos del puablico. En esa situacion, Scott Cutlip, Wisconsin, y Allen
Center, describen las relaciones publicas como una estrategia comunicativa conducente a
crear buenas relaciones con el publico y definida como una comunicacién simétrica

bidireccional (Grunig y Hunt, 2000, pag.103):

Arceo Vacas (2005; pag.: 105) sostiene que a esta cuatriparticion de modelos debe afadirse
la existencia de un quinto modelo de entendimiento, practica y direccion de los programas de

relaciones publicas o comunicacion en las organizaciones o similares de todo tipo:

e) Modelo bidireccional simétrico persuasivo.

Lo que este quinto modelo hace es destacar ese mutuo entendimiento y por ello el posible
cambio en ambas partes, emisor y publico receptor, como una fase anterior necesaria para
lograr una mayor eficacia, esto es, para alcanzar una mayor persuasion. Porque el cuarto
modelo es dificil de aplicar desde la mentalidad de la comunicacion persuasiva
profesionalizada, es decir, desde la comunicacién preparada por un emisor que, finalmente,
lo que quiere es persuadir a sus publicos (aun corrigiendo eventualmente para ello la postura

propia) y no sélo relacionarse bien con ellos.

Otero (2002, pag. 5) se referird al sexto modelo de Grunig como el Simétrico de Motivacién
Mixta (Dozier, Grunig, Grunig, 1995). Esta basado en el papel fronterizo del profesional de las
Relaciones Publicas entre la organizacion y el publico y que necesita encontrar un espacio
comun de entendimiento entre intereses contrapuestos. Incorpora la naturaleza contractual
de esta relacién; nos ofrece una dimensién conflictual poco conocida de las relaciones

publicas y un horizonte de entendimiento lejos de planteamientos utdpicos. (pag.:61)
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Del analisis anterior, se concluye que los seis modelos son de aplicaciéon al mundo
moderno para todas las organizaciones que existen en la actualidad. La eleccion del
modelo adecuado para determinada organizacion respondera a las necesidades de éstay a
los fines que persigue. De la misma forma, todos los modelos pueden utilizarse en una misma
organizacion cuando lo que se requiere en Relaciones Publicas es afrontar situaciones a los

gue estos cuatro modelos se ajustan bien.

2.5 La planificacion estratégica en comunicacion: el modelo RACE.

Albrecht (1996) define a la planificaciébn 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 situacion en que éstas van a llevarse a cabo y un elevado control de los factores que

permitiran que se alcance el resultado perseguido” (pag. 74).

La planificacién en la comunicacion 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 o estrategias para conseguir lo gue se pretende, tacticas, acciones y herramientas que
soporten intenciones y mensajes, etc. Es un escenario que pretende proponer objetivamente
un guion y un directorio de pautas a seguir. Planificar estratégicamente es pensar y destinar

el sentido comun a un propésito, a una meta, a un reto.

Sin embargo, Xifra (2005) sostiene que si bien la investigacion y su posterior evaluaciéon
constituyen las etapas mas esenciales de todo el proceso de planificacion,
sorprendentemente, en el campo de la comunicacion y las relaciones publicas son las mas
menospreciadas. Y es que un problema de comunicacion 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 comunicacién 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 Controlar, cada una de las cuales

se corresponde con una serie de actividades y tareas.

- Planear: supone prever y decidir, asi como definir objetivos y modos de accion.
- Organizar: implica definir la estructura que comprende relaciones, responsabilidades

(funciones y tareas) y decisiones (autoridad).
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- Dirigir: integra las actividades de seleccion y capacitacion, comunicacion, motivacion
(creacion de incentivos), liderazgo y conformacion de equipos y también resolucion de
conflictos.

En este sentido, Hammer (1998) introdujeron el concepto de la “organizacién 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 delegacion 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).

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

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

- Informacién y capacitacion de todo el personal.

Las habilidades a desplegar giran en torno a la motivacion, la comunicacion, el estilo de
direccion y liderazgo, la formacion de equipos, la toma de decisiones, la observacion y la
resolucion 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.

El modelo RACE.

Marston (1963) establecio un proceso de toma de decisiones estratégicas en el ambito de las
relaciones publicas en cuatro fases, a las cuales denomin6 con el acronimo RACE (en
espafiol, IACE): Investigacion, Accidn, Comunicacion y Evaluacién. Para establecer el Modelo
RACE, Marston se inspir6 de forma literal en el proceso clasico del “Management” de la
Direccidn por objetivos (Management by Objectives — MBO) al que antes haciamos referencia;

y que consiste en una recopilacion de informacién previa que debe ser analizada
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detalladamente para poder disefiar un plan de accién, y tras su ejecucion, alcanzar unos
determinados objetivos previamente definidos. Hay otros autores que han elaborado sus
propios modelos tedricos, 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 funcién de
comunicacion en las organizaciones y es, asimismo, uno de los mas citados en el &mbito

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 que, partiendo en su
nacimiento de la investigacion, avanza hacia la accion, se desplaza por la comunicacion vy,
finalmente, desemboca y termina en la evaluacion. Su aportacién se centra en la descripcién
ciclica de sus cuatro etapas o fases y en su ordenamiento cerrado. Aungue 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 ultima (“Evaluation”), una vez superada,
obligara a recurrir nuevamente a la primera (“Investigation”) para seguir avanzando (Noguero,
1976, pag. 80).

Veamos a continuacion las caracteristicas de sus componentes:

a) Investigacién.

Las relaciones publicas eficaces son un proceso, y el primer paso esencial que describe
Marston en su modelo, es el de realizar el analisis de la situacién de esta practica en la
empresa o institucién en cuestion que nos permita detectar a fondo el problema o los
problemas que debemos afrontar. La planificacion de la actividad de relaciones publicas de
cualquier compaifiia, se ha de elaborar con informacién proveniente de estudios anteriores,
pieza imprescindible del plan de actuacién posterior. Sin esta descripcion de campo, siempre

estaremos a expensas de la casualidad, la intuicién y el optimismo subjetivo y desmesurado.

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 numero vy tipo de las reglas implicadas, pero el profesor Robinson (1969)
citado por Cutlip y otros (2001, pag. 409)menciona nueve pasos en el proceso de investigacion
cientifica: la exposicion del problema, reducir el problema a un tamafio manejable, establecer
definiciones, revisar la informacion 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 (pag. 50).

34



Xifra (2005) sostiene que la orientacion en el proceso de las relaciones publicas es vital, asi
pues, la necesidad de la investigacion 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 disefiar el nuevo plan de relaciones publicas. EIl proceso inicia su engranaje con
esta primera fase de investigacion que se concentra en analizar y evaluar la politica, gestion
y planificacion de las relaciones publicas de una organizacion 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 dialogo permanente con su entorno y transforma su realidad
ambiental. La segunda etapa del proceso de planificaciéon estratégica, que en Marston (1963)
recibe el nombre de “Accidn”, y que es denominada “Planificacion” 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 o programas de la
organizacion. El concepto de planificacién, que en realidad es el eje basico de toda estrategia,
y por ende también lo es en el terreno de las relaciones publicas, debe dar respuesta, a una

serie de interrogantes (Fita, 1999, pag. 20):

- ¢ Cuales deben ser los objetivos para influenciar a la opinién publica?

- ¢ Cuales serian las vias alternativas para alcanzarlos?

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

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

- ¢ Qué consecuencias potenciales se anticipan para cada alternativa o via?

- ¢ Qué via se perfila como 6ptima?

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

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

quién?

Establecer objetivos realistas es absolutamente vital si el programa que se esta 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
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determinado” (Salgueiro, 1997, pag. 15) sera la clave del arco del plan de comunicacion. El
Unico proposito de la primera etapa —la investigacion y el andlisis previo de la situacién- 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 corazon del proceso de planificacion, 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, 2010, pag. 38):

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

- Plan de Comunicacién (Forma)

Los objetivos de comunicacion que deben contemplarse en una politica de comunicacién,

deben ser los que se detallan a continuacion (Martin, 2010, pags. 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.

- Trasladar a los maximos érganos de gobierno las opiniones recabadas de la opinion
publica, en relacién a los temas generales de interés y cualquier otro tema especifico
gue encaje con las actividades de la organizacion.

- Alcanzar la integracion, union, motivacién y colaboracion del capital humano a través
de la informacion 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.

- Verificar y controlar la calidad e incidencia informativa de las acciones de
comunicacion llevadas a cabo, seguidas de una evaluacién posterior.

- Gestionar, en intima colaboracién con la alta direccion, todo tipo de actividades
corporativas en aras de su difusion mediatica (sic) y con la finalidad de generar una
opinién publica favorable.

Por consiguiente, toda organizacion debera delimitar sus objetivos de comunicacién, basados

en los objetivos empresariales (corporativos), para lo cual se desarrollardn los siguientes
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procesos comunicativos: 1°) una Politica de Comunicacion (Objetivos) y, 2°) un plan

estratégico de comunicacién (Método-Forma).

¢) Comunicacion.

Cutlip y Center (1952) a la tercera etapa del método RACE, la denominan igualmente
“Comunicacion” (Fita, 1999, pag. 21) y responde plenamente a la fase del disefio de la

elaboracion de la estrategia propiamente dicha, entendida como:

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 considero
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 en los plazos previstos.
Posteriormente, deberd controlarse la adaptacion de las propuestas

estratégicas a su ejecucion y evaluarse los resultados a corto y largo plazo
(pag. 33).

Las politicas de comunicacion integran la totalidad de las diversas actividades contingentes
emprendidas en el seno de una organizacién y en tanto que son el resultado de la decision de
su maximo 6rgano de gobierno, son de obligado cumplimiento. Las politicas configuran las
respuestas a situaciones previamente diagnosticadas, bajo el formato de planes de accion. El
hecho de que deba darse un diagnéstico 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, 1998, pag. 119).

Wilcox y otros (2000, pag. 9) define una serie de elementos claves en Relaciones Publicas a
partir de un monografico de la PRSA que nos sirven como base orientativa del conjunto de

acciones de comunicaciéon que pueden llevarse adelante:

- Asesoria en las comunicaciones del presidente/directores/consejo de
administracion.
- Relaciones con los medios de comunicacién/Publicity.
- Relacione con los trabajadores/miembros.
- Relaciones con la comunidad.
- Asuntos publicos.
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- Asuntos gubernamentales/lobbying.

- Resolucion y gestion de conflictos potenciales/Issues management.
- Relaciones Financieras, con inversores/accionistas.

- Relaciones Industriales.

- Desarrollo y obtencién de fondos.

- Relaciones multiculturales/diversidad del lugar del trabajo.

- Acontecimientos especiales/eventos.

- Comunicaciones de Marketing/comerciales.

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 econdmico al que se llega después de realizar determinadas acciones
(Plan Estratégico de Comunicacion) para cumplir los objetivos (Politica Comunicativa)
establecidos a priori. (Martin Martin, 2010, pag. 87). Un presupuesto se configurara en funcién

de la estructura siguiente (2010, pags. 87-88):

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

- Realizacion. 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. Verificacibn de la eficacia obtenida de las acciones
informativas.

- Determinacion de los posibles costos imprevistos.

El plan de accion no es mas que el mero plan de ejecucion del plan de comunicacion 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 comunicacion, etc.) aunque, en
cualquier caso, el plan de accién se planteard esquematicamente, como un check-list,
usualmente bajo el formato de gréafico del P.E.R.T., lo que permitira una facil supervision y
control (Libaert, 2000, pag. 63).

d) Evaluacion.

38



La Evaluacion es la ultima etapa del método RACE formulada por Marston en 1963 y nuestro
objeto de estudio en particular. Para Cutlip y Center (1952) consistirA en un proceso
continuado que permitira a la funcién en linea la introduccion de los ajustes necesarios,
destacando la particularidad de que las técnicas de evaluacion deberan emplearse
exclusivamente para descubrir los posibles desajustes producidos y no para demostrar el
buen fin del programa ejecutado (Fita, 1999, pag. 21).

En suma, la campafia de relaciones publicas presenta una serie de instrumentos de
comunicacion, mientras que una estrategia propone una Unica orientacion global como
solucion para solventar un problema o mejorar una situacién. La politica de relaciones
publicas, por su parte, se distingue por unos principios generales y por la ausencia de medios

concretos que son exclusivos de la campania.

2.5.1 Lafuncién de evaluacion en planificacion estratégica en comunicacion.

La investigacion publicada con respecto a la medicion de la eficacia de los programas de
relaciones publicas no es precisamente abundante, por lo que a continuacién se realiza un

andlisis de esta situacion que afecta a las organizaciones a nivel mundial.

La investigaciéon de evaluacion se dirige a verificar las consecuencias de la implementacion
de un programa y éstas suelen manifestarse de formas tan ambiguas e imprecisas que, en
ocasiones, parece que no permiten su medicién. Esta forma de evaluacion recibe la
denominacién de sumativa (Scriven, 1967, pags. 39-83) y describe si un programa o plan
posee unos objetivos concretos, articulados y mensurables, antes de que éste sea
implementado, por lo que resulta de gran ayuda en el proceso de toma de decisiones relativos
asi continuar, o no, con el desarrollo del plan. Asimismo, para llevar a cabo una medicion
evaluativa es evidente que debe realizarse, también, una investigaciéon previa, de modo que
se disponga de un elemento en relacién al cual comparar los posibles logros alcanzados en
la evaluacién posterior. La forma en que se alcanzan los objetivos no forma parte de la
evaluacién sumativa, y hay que recurrir a la evaluacion formativa, que es aquella que
proporciona informacion de diagnéstico acerca de la mejor estrategia a implementar en el plan

o programa de Relaciones Publicas (Pavlic, 1999, pags. 84-85).

Las fases de que se compone la evaluacion, en tanto que ultima etapa de la planificacion

estratégica, segun las propuestas de la corriente profesional que contempla la funcion de

comunicacion fundamentalmente a cargo de un profesional del periodismo, y a la funcion de

comunicacion exclusivamente en tanto que gabinete de prensa interno (vision restrictiva que
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se ocupa exclusivamente de la emision de mensajes que, como ya se ha manifestado,
corresponde a una parte significativa de la realidad profesional actual, que equipara la funcién
en linea a la de un gabinete de prensa centrado en el desarrollo de la “Publicity” y de la relacion

con los medios), son las siguientes (Martin Martin, 1998, pag. 90):

- Control y andlisis (cualitativo)

- De la aplicacion de los canales més adecuados.

- De las tendencias de la opinion publica y de los medios de comunicacion.
- De la desaparicion de los problemas de comunicacion.

- Evaluacién (Cuantitativa).

- Del espacio y tiempo obtenido en los medios de comunicacion.

- De la audiencia obtenida en cada medio y soporte.

- Del nimero de veces que ha aparecido el nombre de la organizacion.

En efecto, y de acuerdo con la Funcién Directiva que estan asumiendo los responsables de
comunicacion en las organizaciones, la funcién de evaluacion debe acompafiar a los procesos
y actividades de comunicacion durante toda la planificacion estratégica, en relacion dinamica
con el acontecer de la propia actividad. No puede ser una tarea ocasional o aislada, ni mucho

menos puede ser sincrénico o estético.

Si hiciésemos un parangén con los procesos de comunicacion humana (Watzlawick, et al,
1981), asi como en términos axiomaticos seria “imposible dejar de comunicar”, en

consecuencia, resultaria “imposible dejar de evaluar”.

2.6. Medicion y evaluacion en comunicacion estratégica.

Para avanzar en cuestiones de medicién y evaluacion, es necesario que los profesionales
previamente se desempefien estableciendo con claridad programas, actividades, objetivos
estratégicos y tacticos y los resultados buscados, para proporcionar una base a la funcion de

evaluacion.

Los objetivos de comunicacion deben estar vinculados directamente a los objetivos generales
de la organizacion. Solo podra llevarse adelante la funcion de evaluacion si los mensajes
claves, los grupos de publico objetivo y los canales deseados de comunicacién estan

claramente identificados y gestionados.
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Al respecto existe ya consenso acerca de que, para habilitar niveles de excelencia en
comunicacion estratégica, se debe alcanzar la excelencia en la investigacion, la medicién y la
evaluacion; discusién que a menudo se diluye o simplifica por tratar en exceso y de modo
reduccionista cuestiones procedimentales como los tipos de salidas y resultados. Los estudios
sobre la industria muestran, por un lado que la mayoria de los profesionales, por su formacién
y/o experiencia, no tienen un conocimiento practico de las técnicas de investigacion que
podrian ayudar a la medicién y evaluaciébn en comunicacion estratégica. Pero a su vez,
muchos de ellos, que poseen habilidades y competencias para medir los resultados y la
eficacia de campafias y programas, se encuentran sin recursos o sin presupuesto bloqueando

de este modo la aceptacion y uso generalizado de las mismas.

La complejidad en los niveles y objetivos de medicién debe ser incremental e integrada, no
sustitutiva. La medicién del contenido de los medios de comunicacién, por ejemplo, tiene que
ser vista s6lo como un primer paso en el proceso de evaluacion. No existe un Unico método
simple que posibilite llevar adelante todas las investigaciones necesarias. Las herramientas,
técnicas o metodologias que puedan ser empleadas para medir y evaluar en comunicacion

estratégica deben combinarse.

2.7 Lafuncién de evaluacién en planificacion estratégica en comunicacion.

Tomando como base el modelo RACE, Wilcox (2001) define a la Evaluacién: “como el paso
dentro del proceso de relaciones publicas que consiste en la medicién de los resultados
respecto de los objetivos definidos durante el proceso de planificacion” (pag. 203). Para
James Bissland este proceso consiste en “la valoracion sistematica de un programa y sus
resultados. Es un medio a disposiciéon de los profesionales para justificar su trabajo ante sus
clientes (la direccién de la organizacion, por caso) y a si mismos” (Wilcox, 2001, pag. 203).
Autores como Glen Broom, David Dozier o Frank Wylie (enfatizan que el propésito de la
evaluacién debe ser “el deseo de hacerlo mejor la préxima vez. (...) Aprender de lo que hemos
hecho bien, qué hemos hecho mal, cual es el progreso conseguido y como mejorarlo la

proxima vez” (2010, pag. 204).

De acuerdo al criterio de estos autores, el proceso de evaluacién comienza con una clara y
precisa definicion de un conjunto de objetivos mesurables, en funcién de los acuerdos entre
el personal y la direccion de relaciones publicas de los criterios que se van a utilizar para medir
el éxito de la consecucion de los objetivos. Por lo tanto, no se debe esperar que el programa
de comunicacion haya concluido completamente para evaluarlo. La evaluacion de resultados

0 impactos se inicia con la etapa de planificacion.
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2.8 Medicién y evaluacion.

Por su parte, Irazu (2002) entiende que la medicibn 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 organizacion 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 metodoldégicamente datos y hechos que son posibles de evaluacion

numérica (pag. 5).

Segun nos indica Alvarez (2011); al hablar de una cultura de la medicion en el plano de la
comunicacion, segun expresa Irazu hace referencia no sélo al conocimiento de las técnicas y
métodos de medicidén existentes y a su aplicacion sino, principalmente, al desarrollo de una
actitud tendiente a que las decisiones estén basadas primero en hechos y en datos antes que
en laintuicién y la experiencia. Para Iruza (2002, pag. 6) “medir ayuda a demostrar con mayor
0 menor exactitud que lo que se invierte en comunicacién se traduce en beneficios para la

empresa”.

Por lo tanto, la medicién de la gestion de comunicacién es justamente eso: la medicién de la
eficacia y la eficiencia de esa gestidn; siendo eficacia la capacidad de alcanzar objetivos y
eficiencia, la relacién entre el resultado alcanzado y los recursos empleados. El comunicador
€s un manager, por lo tanto debe, al igual que sus colegas de las demas areas (financieras,
de recursos humanos, de produccién, ventas, etc.), medir su gestiébn para saber si esta
haciendo bien su trabajo; si esta optimizando los recursos; si la relacién costo-beneficio es
favorable; si esta logrando sus objetivos y si esta mejorando 0 no respecto a su gestion

anterior.

2.8.1 Métodos de medicion y evaluacion.

En lo que respecta a tipologia de resultados, en la terminologia anglosajona abundan las
catalogaciones que nutren los modelos de evaluacion analizados y los mencionamos por
niveles de complejidad. Los mas comunes son los output, los outtake y los outcome
(Lindenmann, 2003; Likely 2003; Stacks, 2006; Paine, 2007). Respecto de los outcomes, otros
autores se refieren a este tipo de resultado con el término outflow o lo diferencian de los

business results. A partir de las aportaciones de estos autores, se puede considerar que:
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- El output es el nivel de resultados méas bajo (inmediatos y aparentes) y corresponde
a los elementos que se generan para llevar a cabo un programa o una campafa de
comunicacion. Todo lo que se publica o es producido directamente por el equipo de
relaciones publicas.

- Los outtake es un tipo de resultado intermedio y se relaciona con la determinacion del
nivel de recepcion, comprensién, grado de retencién y capacidad de reproduccion. Son
importantes para los responsables de comunicacion estratégica, ya que nadie mas en
la organizacion se preocupa por estas medidas. Se trata de toda la produccién de la
comunicacion y la eficacia de las medidas de distribucién. También son importantes
porgue son los hitos que indican la posible eficacia de una campafa de comunicacién
a mas largo plazo y porgue pueden conducir a la rentabilidad, la eficiencia y, en Ultima

instancia, las medidas de productividad.

- Los outflow o business results son los resultados mas importantes para que el
responsable de comunicacion estratégica pueda demostrar su contribucion a la gestion
estratégica de la misma organizacion. Estas son las contribuciones al proceso de
gestién estratégico, incluyendo en curso las decisiones sobre la fijacion de objetivos

corporativos.

Los objetivos se identifican siempre como output, outtake, outcome y outflow o business
results y no operan como tareas, estrategias o entregables, muy importantes para ayudar a

lograr los resultados deseados, pero son simplemente los medios para un fin.

2.9. El modelo communication Managemet Bridge.

Corresponde entonces enunciar una propuesta inicial de modelo integral de gestion de
la medicién y evaluacién en comunicacion estratégica (Alvarez Nobell, 2011), partiendo del
entendimiento de que la funcién de evaluacion en la planificacion estratégica de comunicacién
debe ser vincular para con el resto de los niveles de la organizacion (tanto operativos, como

directivos).

2.9.1. Supuestos tedricos y metodoldgicos.

Aunque no parece evidente, quienes se desempefian en el ambito de la comunicacion

estratégica (profesional pero fundamentalmente académico) tienen, de la mano de los
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procesos y metodologias de investigacion cientifica propios de las ciencias sociales (Parés y
Maicas, 2006), la oportunidad de crear y proponer modelos que se pueden aplicar a las
practicas y necesidades empiricas actuales.

Esto se evidencia también en el recurrente diagndstico que los més diversos estudios y
encuestas han realizado sobre la tematica respecto de que los profesionales necesitan contar
con métodos méas sencillos para la evaluacién, para asi poder derribar las barreras que

dificultan el estudio generalizado de impacto de la comunicacién estratégica.

Por ello, los modelos de medicion y evaluacion en comunicacion estratégica deben pregonar
una actividad continua y formativa durante el proceso y, desde luego, sumativa en términos
de resultados u objetivos superiores a los propios objetivos de produccion. Las mas diversas
practicas y herramientas deben confluir de forma continua, complementaria y no competitiva
en un sistema ordenado en fases, unificado en niveles de actuacién y bajo estandares claros
y sencillos de aplicar y que, aun ofreciendo diferentes puntos de vista sobre una misma
realidad, sean capaces de evaluar las contribuciones definidas en la planificacién estratégica

en comunicacion.

Pero para ello, es necesario asumir -y aplicar-, tanto académicos como corporativos
(empresas, ONG’s, proveedores de investigacion y agencias de comunicacién) un conjunto
de supuesto, si se quiere, empiricos, tedricos y hasta metodoldgicos que permita comprender

esta vision integral de la medicidon y evaluacién en comunicacién estratégica.

Estos supuestos, deben legitimar la funcién de evaluacién en relacion integral con los
procesos de planificacion en comunicacién que se supone crearan los efectos; al tiempo que
carecen de una dinamica clara de retroalimentacion. Las mas diversas practicas y
herramientas deben confluir de forma continua, complementaria y no competitiva en un
sistema ordenado en fases, unificado en niveles de actuacion y bajo estandares claros y
sencillos de aplicar y que, aun ofreciendo diferentes puntos de vista sobre una misma realidad,
sean capaces de evaluar las contribuciones definidas en la planificacion estratégica en

comunicacion.

Entonces es necesario definir un conjunto de supuestos que nos permitan enmarcar y
sustentar la funcibn de medicién y evaluacion en Comunicacion Estratégica, cimientos
necesarios para un abordaje, aiun mas complejo, que presenta la realidad profesional.

Debemos entender entonces que:
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1. La comunicacién, desde una perspectiva integradora y holistica, es un fendémeno
determinante en las organizaciones que responden a un genoma sistémico de direccién por

objetivos.

2. Los objetivos de comunicacién deben estar vinculados directamente a los objetivos
generales de la organizacion por la misma razén por la que deben coincidir los modelos de

management adoptados por la organizacion y el DIRCOM.

3. La planificacion estratégica en comunicacion -bajo el fundante modelo RACE (Reserch,
Accién, Comunication y Evaluate) propuesto por Marston (1963)- es de naturaleza dinamica
e integrada; y debe aunar las fases de investigacion diagnéstica para la determinacion de
publicos y objetivos; seleccion de técnicas y disefio de las acciones; implementacion del
programa de comunicacion; y evaluacion formativa y sumativa de los distintos niveles y

objetivos propuestos.

4. La evaluacion es una etapa fundamental y de necesaria aplicacion en aquellas
organizaciones que empleen para su gestiébn de comunicacion procesos de planificacion
estratégica, debiéndose dotar de los presupuestos, recursos y talentos necesarios que la

legitimen y promuevan su empleo generalizado.

5. La funcién de evaluacioén es de caracter directivo y estratégico; en tanto que las tareas de
medicion corresponden al proceso tactico y procedimientos operativos a ejecutar por los

propios departamentos o0 equipos gestores de la comunicacién en las organizaciones.

6. Las fases que integran la funcidon de evaluacioén: estratégica, tactica y operativa deben
funcionar de forma articulada y retroalimentada.

7. Los métodos de medicion responden a diversos niveles de complejidad en funcién de los
objetivos que se pretenden evaluar; generando en consecuencia una proliferacion de

estandares, métricas y dispositivos posibles de emplear que enriquecen la propia funcion.

8. La complejidad en los niveles y objetivos de medicion debe ser incremental e integrada, no

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

estratégica.

45



10. No existe un Unico método simple que posibilite llevar adelante todas las mediciones
necesarias. La herramienta, técnica o metodologia que puede ser invocada para medir en

comunicacion estratégica, debe combinarse.

2.9.2. Fases y actividades del método.

Una primera propuesta de modelo integral de medicién y evaluacién en comunicacion
estratégica deberia al menos reconocer y estructurase en tres fases para la medicion y

evaluacion: estratégica, tactica y operativa.

Fase estratégica: planificacion de la evaluacion.

La fase estratégica es llevada adelante conjuntamente con el equipo directivo de la

organizacion. Se compone de tres dimensiones:

1. Modelo de gestion organizacional. Precision de los indicadores de resultados 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 gestién de

comunicacion estratégica.

3. Objetivos de comunicacion. Definicion de los objetivos especificos del area de
comunicacion (los cuales se pueden sefialar a modo de hip6tesis o proposiciones tentativas)

y su relacion con las metas organizacionales a las cuales se intenta contribuir.

Fase tactica: disefio de la medicion.

La fase tactica permitird 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 comdn que permita observar elementos que luego seran puestos en comun entre

publicos heterogéneos (directivos, comunicadores).

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

medicion.

Fase operativa: medicién

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 medicion de modo tal que, al ser una actividad sostenida en el
tiempo, sea posible emplear referencias de estados anteriores de las variables y sefialar
progresos o desvios. De este modo, las variables se asimilan rdpidamente y son mas

efectivas.

2. Elaboracion de indices: los indices son indicadores complejos que se obtienen a través de
la integracion de informacion diversa. Buscan sintetizar en una medida comun un conjunto de
datos. Son importantes para simplificar los resultados obtenidos de la mediciéon 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 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 1l

MARCO METODOLOGICO



3.1. Disefio de lainvestigacion.

La presente investigacion es de tipo exploratorio y descriptivo. Este proposito concuerda con
lo sefialado para estudios exploratorios, ya que este modelo de investigaciones “sirve para
familiarizarnos con fendmenos relativamente desconocidos” (Hernandez, Ferndndez &
Baptista, 2003). Para ello se ha combinado con la metodologia de tipo cualitativa, que incluye
la configuracibn de técnicas de andlisis documental; entrevistas semi-estructuradas y
observacion directa, a través de las cuales se busca la exploracion de las acciones de
comunicacion desarrolladas por la empresa Unilever Andina Ecuador y su relaciéon con los

objetivos de la organizacion.

En conclusién, se realizé un estudio de caso con un disefio descriptivo correlativo donde se
analizaron las variables determinadas a partir de la implementacién del modelo de evaluacién
denominado Communication Management Bridge, aplicado a la promocion “Cocina y gana
con Bonella”. A través de dicho modelo, se evalué cémo la planificacion estratégica de las
acciones de comunicacion impacta en los objetivos generales de la empresa Unilever Andina
Ecuador S.A.

3.2. Variables de estudio.

En funcién del objetivo general, las variables principales del estudio son la planificacion
estratégica en comunicaciéon y su impacto a los objetivos organizacionales. Berganza (2005)
dice que una variable es una “cualquier caracteristica o propiedad que contenga dos o mas
categorias posibles en las que un objeto o acontecimiento pueda ser clasificado
potencialmente”. Las variables de estudio que se utilizaron para realizar el trabajo de campo

son: comunicacion; planificacion estratégica; evaluacion, y objetivos organizacionales.

3.3. Unidades de anédlisis y temporalidad.

Este estudio analizd, en su fase de investigacion descriptiva, a la promocion “Cocina y gana
con Bonella”, que desarrollé la empresa Unilever Andina Ecuador S.A., a través de los
objetivos establecidos se trabaja en lo que se quiere comunicar; frecuencia y alcance; con la
orientacion y servicios de la empresa Universal Mc Cann, experta en manejo de medios de

comunicacion.
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3.4. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

Se trata de captar los motivos, los significados, las emociones y otros aspectos subjetivos de
las acciones e interacciones de los individuos y los grupos. En la presente investigacion se

utilizaron las siguientes técnicas e instrumentos:

a) Andlisis documental.

La empresa Unilever tiene como vision duplicar el tamafio del negocio reduciendo a la mitad
el impacto ambiental a través del Plan de vida sostenible; se caracteriza por ser la compairiia
namero 1* en sostenibilidad a nivel global, trabajando de la mano con empleados,
consumidores, gobiernos, ONG’s, proveedores, clientes y otros miembros de la sociedad.
Satisfacemos necesidades diarias de nutricion, higiene, cuidado personal y del hogar con

marcas que ayudan e inspiran a millones de consumidores.

Partiendo desde la visién y misién de la corporacion puesto que sus objetivos tanto generales
como aquellos objetivos propuestos para cada area se establecen obijetivos alineados a su
mision, por lo tanto en el departamento de comunicacion existen dos areas: la comunicacion
interna cuyo proposito es fortalecer la identidad del colaborador con la empresa, con la
corporacion, facilitando informacion coherente, relevante y suficiente que facilite su
comprension entre el personal e involucrarlo con su entorno; y, el area de comunicacién
externa tiene como objetivo ser el canal de enlace para el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

La empresa realiza la planificacion estratégica de forma general cada afio incluyendo los
objetivos que son planificados trimestralmente; para lo cual se considera a todos los miembros

del equipo involucrados, habitualmente con el objetivo general de incrementar las ventas.
Una vez definidos los objetivos se establece que acciones se llevaran a cabo para cumplirlos;
por lo tanto se fija que es lo que se quiere comunicar, cdmo se va a hacer y a través de qué

medios de comunicacion se lanzard la promocion; para lo cual se considera los servicios de

Universal McCann quienes realizan el proyecto de la publicidad que solicita la empresa.

b) Entrevista semi-estructurada.
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Con el fin de alcanzar parte de los objetivos propuestos, se emplea también la técnica de la
entrevista semi-estructurada, con preguntas de tipo abiertas. En efecto se procura analizar
en el caso seleccionado, mediante la aplicacion del modelo de medicion y evaluacion en
Comunicaciéon Estratégica “Communication Management Bridge”; la contribucion de las
acciones de comunicacion desarrolladas por la empresa Unilever Andina Ecuador S.A. a los
objetivos de la organizacioén; y, en consecuencia aportar datos para establecer la posibilidad
de correlacion existente entre la planificacion estratégica de la comunicacion y la

determinacion de aportes sobre los objetivos de la empresa.

Para la investigacion de campo se utilizé la entrevista semi-estructurada, con preguntas
abiertas relacionadas con las variables de estudio: comunicacién, planificacion estratégica,
evaluacién y objetivos organizacionales, la finalidad principal es que los interlocutores en este
caso, Gerente de marketing de Bonella, sefiora Corina Gaona, brinde la mayor cantidad de

informacién posible. Los resultados, son los siguientes:

3.5 FASE ESTRATEGICA.

3.5.1 Modelo de gestién organizacional.

Tabla 08: Entrevista fase estratégica.

Pregunta 1:

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

Actividad Unilever es uno de los proveedores lideres a nivel mundial en productos de consumo.
productiva: Basados en dos importantes divisiones globales alimentos y cuidado del hogar &

personal, comercio al mayor y menor.

Mision; La mision de Unilever es aportar vitalidad a la vida. Satisfacemos necesidades
diarias con marcas que ayudan a la gente a sentirse bien, lucir bien y sacarle mas

provecho a la vida.

Vision: La vision de la empresa es duplicar el tamafio del negocio mientras reducimos
nuestra huella y aumentamos nuestro impacto social positivo. Los tres pilares de
nuestra vision marcan el rumbo a largo plazo de la empresa - donde queremos ir y
cémo vamos a llegar:

e Estaremos siempre entre las 5 compafiias mas grandes de consumo en cada

pais en el que operamos.
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¢ Nuestra reconocida capacidad de ejecucidon sera la que potenciara el
crecimiento de nuestras categorias y marcas en beneficio de nuestros

colaboradores, consumidores, clientes y accionistas.

e A través de un equipo de clase mundial comprometido con los objetivos de

negocio, nuestra gente, las comunidades en que operamos y el medio ambiente.

Valores:
Los valores que nos representan y son el corazén de la compafiia: Integridad,
responsabilidad, respeto e innovacion que guian a nuestra gente para tomar
decisiones y encarar acciones en el dia a dia. Son el reflejo de todo lo que decimos
y hacemos.

Pregunta 2:

¢, Qué modelo o perfil gerencial predomina en la organizacion?

Encuestado: | Nuestra empresa tiene un modelo gerencial basado en el crecimiento sostenible que
otorga una ventaja competitiva ante clientes y consumidores. Pero ademas retiene
y atrae a las mejores personas para trabajar en la empresa. A cambio la empresa
siente el compromiso de ser el mejor lugar para trabajar y de innovar
constantemente.

Pregunta 3:

¢La gestién de comunicacién ocupa un espacio en los ejes estratégicos de la organizacion?

Encuestado:

La gestion de comunicacién en la compafiia es y ha sido el pilar fundamental dentro
de los ejes estratégicos de la gerencia; por lo que se ha dividido a la comunicacion
en dos etapas: La comunicacion operativa que esta a cargo de cada una de las
jefaturas, y que tienen como mision desarrollar mensajes y piezas comunicativas
para distintas personas e instancias de la organizacion no importando el nivel
jerarquico del cliente interno. La comunicacién estratégica es la que nos orienta a
alcanzar las metas, objetivos, misiones, visiones, planes, programas y proyectos de
la empresa pues, de ésta depende el éxito o fracaso no solo de la interaccion interna
en las diferentes dependencias, direcciones, gerencias o departamentos de la misma
sino que de alli que la imagen y cultura corporativa sea buena y eficiente o mala-
deficiente ante los ojos de los publicos externos, mismos que son medidos
trimestralmente a través de un cuadro de mando integral donde se muestran los

resultados definidos por el plan estratégico.
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Pregunta 4.

organizacién?

¢ Existe un plan estratégico de comunicacién que tenga relacién directa con el plan estratégico de la

Encuestado:

Claro que si, el Plan de Comunicacién Interno esta directamente relacionado con el
Plan Estratégico de la organizacion, para lo cual se ha tomado en consideracién que
en un Plan Estratégico de Comunicacion los objetivos a alcanzar, deben estar
alineados a los objetivos estratégicos de la empresa y deben responder a los

problemas encontrados en el diagnéstico.

Analisis:

Unilever Andina Ecuador S.A. es una de las proveedoras en productos de consumo
basada en dos importantes divisiones globales: Alimentos y Cuidado del Hogar &
Personal, comercio al por mayor y menor. La empresa tiene un modelo gerencial
basado en el crecimiento sostenible que otorga una ventaja competitiva ante clientes
y consumidores. Pero ademas retiene y atrae a las mejores personas para trabajar
en la empresa. A cambio la empresa siente el compromiso de ser el mejor lugar

para trabajar y de innovar constantemente.

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

FASE ESTRATEGICA.

3.5.2 Objetivos organizacionales.

Tabla 09: Objetivos.

Pregunta 5:

¢ Los objetivos estratégicos de la organizacién se tienen en cuenta para llevar adelante la gestién

de comunicacion?

Encuestado:

Generalmente todos los afios la empresa planifica, organiza y proyecta los
objetivos que se pretenden conseguir; por lo tanto la comunicacién esta siempre

paralela a los objetivos de la corporacion.

Pregunta 6:

organizacién?

¢La gestién de comunicacion esta relacionada con el modelo de gestién, liderazgo y la cultura de la
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Encuestado:

Si, siempre estamos relacionados con el modelo de gestion, ya que la comunicacion

es la herramienta prioritaria que permite trabajar hacia un mismo objetivo.

Pregunta 7:

¢ Existe un plan estratégico de comunicacion que tenga relacién directa con el plan estratégico de

la organizacion?

Encuestado: | Generalmente en la corporacion se efectlian jornadas de planificacion estratégica
global donde se definen metas a corto plazo, pese a que estas involucran exceso de
trabajo para sus representantes y colaboradores.

Pregunta 8:

¢ Existen planes operativos de comunicacion que estén en relacion directa con los planes operativos

de la organizacién?

Encuestado:

Si, los planes operativos de la organizacion se encuentran enmarcados para el

desarrollo de los planes operativos de comunicacion.

Pregunta 9:

¢La organizacion ha determinado indicadores claros y precisos para establecer el grado de

cumplimiento de los objetivos propuestos?

Encuestado: | Por supuesto, cada afio a mas de la planificacion, existe un plan de cumplimiento de
los objetivos; generalmente se realiza el analisis de los mismos de manera mensual,
es decir conforme se va presentando el cronograma con la finalidad de verificar el
grado de cumplimiento de los mismos.

Andlisis: Este grupo de dimensiones de la fase estratégica refleja los objetivos del programa

estudiado; se tiene claro que para que los objetivos se cumplan a cabalidad; la
gestion de comunicacion va a la par con el plan estratégico de la empresa y de
comunicacion; ademas existen indicadores de eficiencia y eficacia que permiten

medir el grado de cumplimiento de los objetivos.

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre
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3.5.3 Objetivos de la comunicacion.

Tabla 10: Entrevista objetivos de la comunicacion.

Pregunta 10:

¢, Cudles son los objetivos de la comunicacién definidos para el programa Productos en promocién

“Cocina y gana con Bonella”. ?

Encuestado:

Los objetivos primordiales del programa de comunicacion Productos en promocion
“Cocina y gana con Bonella”, de nuestra compafiia son: crecimiento en ventas de
los productos en mencion mediante la estimulacién con venta de sartenes a precios

bajos.

Pregunta 11:

¢ Realizaron algun estudio previo para definir que los objetivos de comunicacion responden a las

necesidades de la organizacion?

Encuestado:

Si, la empresa Universal McCann, es la encargada de brindar asesoria a la
corporacion; ya que su experiencia en mercadeo y marketing son reconocidas a nivel

internacional.

Pregunta 12:

organizacién?

¢ Existe correlacion directa entre los objetivos de comunicacion definidos y los objetivos de la

Encuestado:

Indudablemente, porque los objetivos de comunicacién tienen que estar
alineados a los objetivos de la organizacion, ya que esto nos permite medir y
demostrar a través de indicadores el impacto que el plan de comunicacion interno

genera a la organizacion.

Pregunta 13:
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¢ El programa Productos en promocion ¢ se ha definido con objetivos (de produccién) que verifican

de manera continua su cumplimiento?

Encuestado:

Los objetivos se encuentran estructurados adecuadamente; por lo tanto los objetivos

de produccion se cumplen ya que se verifican de manera continua.

Pregunta 14:

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

Encuestado: | Por supuesto, el area de comunicacion particip6é en el disefio y propuesta de los
objetivos de produccion, los cuales fueron aprobados por el departamento de
recursos humanos de la empresa.

Andlisis: Este grupo de dimensiones de la fase estratégica del Modelo Communication

Management Bridge pretendia definir la gestion otorgada a los objetivos

comunicacionales.

Son claros los objetivos del programa estudiado; asi como, los objetivos de
produccion. El diagnéstico inicial a través de una encuesta aplicada a una muestra
representativa de empleados sirvio de base para la evaluacion y medicién efectuada
a dicho plan. Los objetivos para los Productos en promocién “Cocina y gana con

Bonella” que tenian como meta incrementar el volumen de ventas se cumplio.

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

FASE TACTICA:

3.5.4 Variables de interés a evaluar de los objetivos de resultados.

Tabla 11: Entrevista, fase tactica.

Pregunta 15:

¢El programa de los Productos en promocion “Cocina y gana con Bonella” ha sido determinado a

partir de las variables propuestas en los objetivos organizacionales?
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Encuestado:

Si, siempre se considera la misidn, vision y valores de la empresa para cumplir los

objetivos de la misma.

Pregunta 16:

¢ Existe claridad conceptual (todos los actores involucrados comprenden el alcance) sobre las

variables de comunicacion sobre las cuales se pretende gestionar?

Encuestado: | Si, los empleados comprenden la importancia de la comunicacion dentro de las
organizaciones, siendo el departamento de mercadeo quien define los objetivos que
se comunican para lo cual se mantiene siempre el apoyo de los medios de
comunicacion.

Analisis: Este primer conjunto de dimensiones de la Fase Tactica pretende definir la gestion

de las variables a evaluar de los objetivos que se quiere comunicar, para lo cual la

empresa de apoyo es quien se encarga de manejar todo lo que se comunica.

Las variables de comunicacion que se pretende gestionar estan conceptualizadas
con claridad, capaz de comprender y precisar los conceptos que se van a evaluar en
todos sus aspectos, condiciones y atributos. A través de un lenguaje comdn que
permita observar elementos que luego seran puestos en comuin entre publicos
heterogéneos. Los resultados sefialan que la mayoria comprenden cual es el

objetivo del Programa ejecutado.

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

FASE TACTICA:

3.5.5 Dimensiones e indicadores a medir de los objetivos de resultados.

Tabla 12: Entrev

ista, fase tactica.

Pregunta 17:

¢, Se han determinado indicadores observables en la realidad que permitan verificar el cambio en la

variable de comunicacién sobre la cual se gestiona?
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Encuestado:

Efectivamente, hemos determinado indicadores observables. Uno de los aspectos
que medimos, es la fuente de la cual esta obteniendo la comunicacion estratégica
nuestra compafila. Tenemos identificados los grupos primarios, los cuales
constituyen nuestro canal oficial tales como: alcances, frecuencias, nivel de

audiencias.

Pregunta 18:

¢Los indicadores permiten medir resultados una vez cumplimentada la accién de comunicacion

propuesta para cada objetivo de comunicacién?

Encuestado: | Claro que si, al final de la promocion se mide el incremento en las participaciones de
las ventas de los productos en promocion; en este caso Productos en promocion
“Cocina y gana con Bonella” y se mide el alcance y frecuencia de audiencias.

Andlisis: Este segundo conjunto de dimensiones de la Fase Tactica del Modelo de

Communication Management Bridge pretendia definir la gestion otorgada a los

indicadores a medir de los objetivos.

En esta dimensién se concluye que los indicadores estan perfectamente definidos y
son medidos trimestralmente, sin embargo el alcance y frecuencia de audiencias no
fue considerada de manera mensual; ya que la promocién duraba dos meses, lo cual
no permiti6 comprobar el cambio en la variable de comunicacién sobre la cual se
gestiond, los cuales permiten medir los resultados una vez concluida la promocion;
ademas los indicadores de eficiencia y eficacia permiten determinar el nivel de

locales participantes de la promocion.

Elaborado por:

Janina Maricel Fernandez Aguirre

Fase Operativa.

3.5.6 Niveles y dispositivos de medicion.

Tabla 13: Entrevista 3

Pregunta 19:
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¢Existia un diagnostico inicial sobre el estado actual del cumplimiento de los objetivos propuestos

para el Programa?

Encuestado:

Si, trabajamos en base a ese diagnéstico inicial que son las ventas, asi mismo
pueden ser por categoria de productos o clasificacion de los mismos y se comparan
con meses o afios anteriores para analizar el grado de cumplimiento de los objetivos
actuales. En cuanto a Productos en promociéon “Cocina y gana con Bonella” se
tenia claro los objetivos y metas y en vista de la acogida de la promocién esta se
alarg6 unos dias mas lo que generé mayores ingresos y metas cumplidas en un cien
por ciento.

Pregunta 20:

SAl momento de medir resultados, se plantearon escalas para graduar la variacion y agrupar las

mediciones?
Encuestado: _ . . . . . : .
En primera instancia definimos mejoras a la tendencia, estas mejoras vienen dadas
por el plan de accion que se debe ejecutar y es definido por el departamento de
recursos humanos. En este caso: Productos en promocién “Cocina y gana con
Bonella” la escala de crecimiento en ventas fue del 25%.
Pregunta 21:

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

se pretenden alcanzar?

Encuestado: | Claro que si, el diagnéstico inicial nos dio sefiales de que la comunicacion
organizacional en la empresa se encontraba adecuada, y al finalizar la promocién se
verificé que las metas que se prendian alcanzar se cumplieron satisfactoriamente.

Pregunta 22:

¢ Como se midieron los cambios en las variables de comunicacion gestionadas?

Encuestado:
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Los cambios en las variables de comunicacion gestionadas se los midi6 a través de
una encuesta al publico, los indicadores nos sirvieron para verificar dichos cambios
y cuales aspectos debemos mejorar para aplicar las medidas correctivas que

solucionen los problemas identificados trimestralmente.

Pregunta 23:

¢, Qué instrumentos se emplearon para medir la variacion y los resultados alcanzados por cada

objetivo de comunicacién?

Encuestado: | Los indicadores se obtuvieron de una encuesta enviada al correo electrénico de los
empleados de nuestra organizacién, mediante una muestra representativa por cada
departamento que nos da la pauta en donde trabajar y en base al volumen de ventas.

Pregunta 24:

¢ Existié un procedimiento formal de aplicacion de los dispositivos y herramientas de medicidn

durante y posterior a la ejecucion del programa de comunicacién?

Encuestado: | Existié un lineamiento de comunicacién, por lo general se mide la parte comercial
gue refleja el incremento en ventas y la parte comunicacional que seria los alcances
y frecuencias de audiencias.

Pregunta 25:

¢ Se han tenido en cuenta, al momento de ejecutar el programa de comunicacion, instancias y

procedimientos para medir los resultados durante y finalizada la accién?”.

Encuestado: | Por supuesto, en la planeacién se definen los objetivos y toda la gestion de la
comunicacion y al finalizar la promocién se analiza cuéles fueron los resultados.
Analisis: De los resultados obtenidos, se concluye que la gestion otorgada a los niveles y

dispositivos de medicion, ha seguido un procedimiento formal, que evidencia cual es
el objetivo de la aplicacion del programa, determinando las oportunidades de mejora
gue pudieran existir en la ejecucion del mismo, tomando como base la aplicacion de

los dispositivos y herramientas de medicion.
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Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

FASE OPERATIVA:

3.5.7 Tratamiento de resultados.

Tabla 14: Tratamiento de resultados.

Pregunta 26:

¢ Se han procesado los datos de las mediciones realizadas?

Encuestado: | Si, se procesan y tabulan, sin embargo al estar en ejecucion el Programa los

resultados al momento son parciales.

Pregunta 27:

¢Se han analizado los datos en funcion de los objetivos de comunicacion, indicadores y

metas a lograr?

Encuestado: | Si, trimestralmente son analizados los datos en el Departamento de Relaciones

Humanas.

Pregunta 28:

¢,De qué manera se han interpretado los datos y analizado los resultados obtenidos con la gestion

de comunicacién?

Encuestado: | La interpretacion y andlisis de los datos se realizan de dos maneras: La interna la
cual consiste en la participacién de las gerencias y vicepresidencias involucradas;
con ellos se analiza los objetivos si fueron o no alcanzados; vy, la externa en donde

se conoce las opiniones de los proveedores involucrados.
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Pregunta 29:

¢ Se han evaluado los resultados obtenidos en relacion con los objetivos organizacionales e

indicadores seleccionados?

Encuestado: | yna vez concluida la promocion se realiza el andlisis de los resultados obtenidos y
se verifica si los objetivos fueron cumplidos.
Analisis: Este segundo conjunto de dimensiones de la fase Operativa del Modelo

Communication Management Bridge pretendia definir la gestién otorgada al

tratamiento de los resultados.

Del analisis anterior, se concluye que los resultados de las mediciones y
evaluaciones son tabulados y analizados para luego hacer una retroalimentacion
para futuras promociones y esto siempre en concordancia con los objetivos

generales de la empresa.

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

FASE OPERATIVA

3.5.8 Reportes e informes.

Tabla 15: Entrevista 3

Pregunta 30:

¢Se han elaborado informes con los logros obtenidos en relacién a los objetivos propuestos,

empleando para ello los indicadores y metas establecidas?

Encuestado:

Si, los informes que se elaboran con los resultados obtenidos son enviados a la alta

gerencia, quien a su vez debe enviar a los publicos implicados y publicos internos.

Pregunta 31:
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¢, Se han propuesto recomendaciones de mejora de modo tal que puedan ser tomados como objetivos

de comunicacion para futuras planificaciones?

Encuestado: | Si, al final de cada promocién luego de haber determinado cuales fueron los logros
obtenidos se analizan los resultados, los cuales son considerados para futuras
planificaciones; siendo esta parte de la metodologia en las que la empresa trabaja
mas, ya que su estructura global se encuentra perfecta ya que se ha demostrado los
objetivos logrados.

Pregunta 32:

¢, Realizaron reportes sobre los resultados? ¢ A quién se los presentaron?

Encuestado: | Se presentan a la alta gerencia y después de analizarlos y aprobarlos son distribuidos
a los publicos implicados y publicos internos, llegando de esta forma a toda la

organizacion.

Andlisis: Este tercer conjunto de dimensiones de la Fase Operativa del Modelo
Communication Management Bridge pretendia definir la gestion otorgada a los

reportes e informes.

En esta dimension de analisis se establece que los reportes son fundamentales no
so6lo para establecer las mejoras a aplicar, sino también para compartir los informes
con las vicepresidencias. Estos documentos reflejan que se cumplié con el objetivo
propuesto y si se cumplié la meta, se hacen recomendaciones de mejora para ser

tomadas en cuenta en futuras planificaciones de promociones.

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre

3.6 Observacion.

La observacién que se realizo fue de tipo directa no participante, cuando se visito la empresa

Unilever Andina Ecuador S.A. a fin de registrar en un cuadro previamente elaborado, datos
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respecto del disefio y estructura de la promocion “Cocina y gana con Bonella” en relacién con
las variables y los objetivos propuestos.

Departamento de mercadeo Universal MacCann
establece acciones de comunicacion llevaacabo las acciones de
con proveedores. comunicacion.

Objetivo
incremento

de ventas
Locales

motivacion directaalos «1edios de comunicacion son
clientes paracomprar. herramientas: relevisidn, prensa,
radio. internet.

Figura 12: Estrategia para incremento en ventas.

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre.
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CAPITULO IV

APLICACION DEL MODELO DE COMUNICACION MANAGEMENT BRIDGE.



4.1 Aplicacion modelo Management Bridge, caso de estudio empresa Unilever Andina
Ecuador S.A.

|. FASE ESTRATEGICA

Actividad 1: Determinacion del modelo de gestion.

D 1: Perfil de gestion organizacional

- Sector: Comercial.

- Actividad: Venta al por mayor y menor de productos para las lineas de cuidado

personal, hogar y alimentos.

- Vision: Duplicar el tamafio del negocio reduciendo a la mitad el impacto ambiental a
través del plan de vida sostenible. Es la compafiia nUmero uno en sostenibilidad a nivel
global, trabajando de la mano con nuestros empleados, consumidores, gobiernos,
ONG’s, proveedores, clientes y otros miembros de la sociedad. Satisfacen
necesidades diarias de nutricion, higiene, cuidado personal y del hogar con marcas

gque ayudan e inspiran a millones de consumidores.

- Misién: Lamision de Unilever es aportar vitalidad a la vida. Satisfacemos necesidades
diarias de nutricién, higiene y cuidado personal con marcas que ayudan a la gente a

sentirse bien, lucir bien y sacarle mas provecho a la vida.

- Eslogan: Expresion de vitalidad, la cual esta en el corazén de todo lo que hacemos.

D2: Procedimientos organizacionales de control de gestion existentes.

La empresa comenz6 sus actividades en la ciudad de Guayaquil en el afio 1911, y es aqui
donde surge la primera instalacién industrial de esta clase en nuestro pais bajo el nombre
comercial de Jaboneria nacional, esta empresa, fabricaba originalmente velas y jabones de
lavar, pero con el paso del tiempo, lanz6 al mercado el primer jab6n de tocador con el nombre

de Jabon de Rosas, el primer detergente en polvo con la marca DEJA.

En el afio 1941, la fabrica de aceites, La Favorita S.A. se establecié en nuestro pais para
producir aceites y grasas comestibles, el aceite que llevaba el mismo nombre de esta gran
fabrica es el lider del mercado. El 3 de febrero de 1999, Jaboneria Nacional se convirtio en
corporacion, gracias a la fusion de las compafilas Mega marcas, Jaboneria Nacional, La

Favorita, Termoplast e Inmobiliaria Faristol.
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El 29 de septiembre del 2000, Unilever Andina Ecuador nacié en el pais al comprar la
CORPORACION JABONERIA NACIONAL. Desde marzo del 2003, la Oficina matriz de
Unilever se encuentra ubicada en la Via a Daule — Km. 25. En este punto de la historia, inicia
una nueva etapa con objetivos ambiciosos, en donde se comienza a consolidar en el mercado

ecuatoriano, apuntalando a fortalecer marcas tales como Deja, Lux, Pingtino.

Los procedimientos de control existentes estas relacionadas directamente con la extension y
gama de productos que ofrece actualmente, estrategia que permite llegar a todos los

consumidores con productos y ofertas.

Unilever Andina Ecuador S.A. dispone de ciertos lineamientos que deben cumplir para logar
sus objetivos. Cada tres meses se realiza reuniones donde se establecen los objetivos y
metas; previa la planeacion y organizacion de cada area administrativa, de produccién y

departamento de mercadeo.

Para ello las principales ofertas que ofrecen a los consumidores son:
- Promociones como descuentos.
- Aumento de volumen en ciertos productos.
- Regalos por acumulacién de empaques consumidos, etc.

- Realizan difusion de publicidad por los diferentes medios de comunicacion.

Al final de cada campafa se hace un andlisis de los resultados obtenidos, frecuencia de las

audiencias, no solo con el propdsito de conocer el éxito interno, sino el de los clientes.

Actividad 2: Seleccidn de objetivos organizacionales.

D3: Objetivos organizacionales a los cuales se pretende contribuir (Business results).

1. Incrementar ventas dando a conocer la variedad de productos a mejores precios y con
descuentos especiales para los clientes de supermercados, despensas, tiendas de abarrotes.

2. Incrementar el volumen de ventas especialmente de los productos en promocion.

D4: Indicadores de resultados establecidos para este objetivo.

1. Dar a conocer las promociones que ofrece la corporacion en base a sus diversos productos
como Bonella.

2. Incrementar el volumen de ventas especialmente de los productos en promocion.
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3. Con la finalidad de que los clientes se sientan satisfechos y atraidos por los productos de
Optima calidad; y la imagen que la empresa desea transmitir; se espera tener un alcance

entre las audiencias del 75% de los consumidores.

Actividad 3: Definicién de los objetivos de comunicacion.

D5: Objetivos de resultados previstos para la accion de comunicacion.

“Publicar su identidad corporativa; mision, vision, principios y valores; calidad de productos en

el mercado nacional, mediante la transmision por los diferentes medios de comunicacién”.

Asi mismo se utilizan exhibiciones con material POP en las tiendas acompafiados de

variedades de productos y promociones.

D6: Objetivos de produccidn previstos para la accion de comunicacion.

1. Lograr el consumo con Productos en promocion “Cocina y gana con Bonella” y aumentar el
volumen de ventas; haciéndole sentir al cliente que es beneficiado al adquirir los productos ya
que obtiene ahorro de productos y opciones para ampliar compra de una herramienta

indispensable en la cocina.

Il FASE TACTICA

Actividad 4: Conceptualizar las variables de interés a evaluar de los objetivos de

resultado.

D7: Catalogo de definiciones de las variables previstos en los objetivos que se van a

evaluar.

- Imagen: Renovar una imagen de economia en la memoria de sus clientes al momento

de hacer las compras de los diferentes productos.

- Clientes: Mantener fidelidad y conseguir nuevos clientes.

- Ildentidad: Mantener su identidad corporativa a través del cumplimiento de su mision,

visién y valores fundamentales.
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El seguimiento del comportamiento en las audiencias, mediante la medicion de la frecuencia
y el alcance, comprueba el cumplimiento del objetivo del plan de comunicacién que es el de

llegar a mas consumidores con las promociones y por ende consumo de los productos en

general.

A5: Determinar las dimensiones e indicadores a medir objetivos de resultado.

D8: Operacionalizacion de las variables a medir en dimensiones, indicadores e items

observables.

Tabla 09: Variables a medir.

Variable Dimensiones Indicadores items
Mejorar la calidad de vida de la
Misién comunidad y por ende de los
clientes en general.
Principios valores Integridad
Cultura institucional P y Respeto
Identidad fundamentales Respon_s,abllldad
Innovacion
Excelente
Atributos Calidad en el servicio Muy bueno
Bueno
Malo
Publico Clientes: amas de | Visitas a supermercados, | NUmero de clientes
casa tiendas de abarrotes.
Cantidad de publicaciones | Evolucion por semanas
Valoracion de la P03|t|\(as
Negativas
. publicacién en los medios
Medios Superado
Imagen ) o Logrado
Tiempos de exposicion Escaso
Opinién publica Satisfaccion del servicio Satisfechos
Insatisfechos

Elaborado por: Janina Maricel Fernandez Aguirre.
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- Pautas comerciales: Indicadores de alcance y frecuencias de audiencias.

Tabla 10: Alcance y frecuencia de audiencias.

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5
Alcance 52.6 63.7 70.8 75.4 84.8
Frecuencia | 25 33 42 54 67
N° de Spots | 45 45 40 45 60

Fuente: Libro de resultados de Unilever S.A.

lll. FASE OPERATIVA.

Actividad 6: Niveles y dispositivos de medicion.

D9: Determinar el estado actual de cumplimiento de los objetivos propuestos.

- Se difunden mensajes de calidad a través de los medios de comunicacién (menos
costos)

- Se realizan actividades con los colaborados para transmitir identidad corporativa a los
clientes externos.

- Se miden las audiencias durante ocho semanas.

D10: Delimitaciones de los alcances (gaps) establecidos.

- Lograr incrementar el 40% de visitas a los supermercados y tiendas.

- Lograr llegar a través de los medios a las audiencias.

D11: Definicion elaboracién delos dispositivos de medicion en funcion de cada objetivo

propuesto.

- Registros reales de consumo: Cantidad de personas que participaron en la promocion
“Cocina y gana con Bonella”.

- Registro de alcance y frecuencia de las audiencias. Cantidad de consumidores que
les llegd el mensaje.

- Registro de la cantidad de clientes que adquirieron el producto.
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D12: Determinacion de los protocolos y procedimientos de aplicacion de los

dispositivos y herramientas de medicién.

- Mediante la elaboracion de un registro se determinara el incremento de las ventas con
los proveedores.

- Se realizard una encuesta para determinar el aumento de clientes a los locales.

- Se analizara a cuantas amas de casa se lleg6 con el mensaje a través de los medios

de comunicacién mediante la medicion del alcance y frecuencia de las audiencias.

Actividad 7: Andlisis e interpretacion de resultados. Elaboracién de indices.

D13: Analisis de datos.

Los datos obtenidos seran analizados para su interpretacion.

D14: Interpretacién de resultados.

Las politicas de comunicacion fueron exitosas; ya que la cantidad de participacion en la
promocién “Cocina y gana con Bonella” permitié alcanzar las ventas en su totalidad; de tal

manera que los objetivos fueron cumplidos.

A8: Disefar los reportes e informes.

D15: Redaccion de informes finales.

- Detalle que demuestre el cumplimiento de la meta y objetivos.
- Servirdn como modelo para futuros planes de comunicacion.
- La comunicacién via directa, ya sea fisica o por teléfono, llegan eficientemente, a

diferencia que por correo electrénico, lo cual es ineficiente.

D16: Presentacion de resultados finales.

- Ser&n presentados a las vicepresidencias comerciales.

4.1.1 Interpretacion.

Unilever Andina Ecuador S.A.; es una de las empresas mas reconocidas por su éxito; calidad
y gama de productos que ofrece a la comunidad; su popularidad entre la sociedad consumista

se basa en la responsabilidad para con sus clientes, empleados directos e indirectos y
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colaboradores en general que al trabajar formando un equipo forman una excelente unidad

corporativa.

Por tal razon la comunicacién interna es uno de los elementos mas importantes dentro del
desarrollo de una organizacion empresarial que permite realizar el trabajo en equipo y
mancomunadamente con la union de recursos humanos, materiales y técnicos para poder
llegar al mercado externo que es la base para la funcion y progreso de la empresa. Siendo
este el punto de partida de Unilever Andina Ecuador S.A.; mantienen los departamentos de
comunicacion interna y externa que son la herramienta basica dentro de la estructura de la

compafia.

La comunicacion interna aporta directamente y diariamente en la toma de decisiones entre los
diferentes departamentos; siendo el eje que construye y fortalece la buena imagen de la
corporacién; mientras que la comunicacién externa permite transmitir de manera concreta y

organizada lo que se planifica internamente.

En la parte comercial como toda empresa la busqueda del crecimiento en ventas y por ende
de utilidades le orienta a establecer alternativas para lo cual las estrategias, marketing,
innovacion, creatividad, etc., aplicadas mediante las campafias promocionales publicitarias le
permiten llegar a sus clientes de mejor manera, las mismas que son manejadas por la
empresa de mercadeo McCann, quienes se encargan de asesorar y manejar el mensaje que

se va a transmitir.

Los objetivos del plan de comunicacion que se aplican trimestralmente por la alta gerencia en
colaboracion con el departamento de mercadeo y marketing, se encuentran directamente
vinculados a los objetivos generales de la empresa, su mision y vision. Asi mismo el
seguimiento y control durante el desarrollo de la campafa promocional se encuentra
totalmente supervisada hasta la medicidn de los resultados a través de los indicadores de las
audiencias, mientras que en la parte comercial se mide el incremento en ventas e incremento

de los proveedores.
Lamentablemente los informes no son entregados fisicamente lo que constituye una

informalidad ya que en ocasiones éstos no son considerados oportunamente retrasando los

correctivos para futuras camparias.
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CONCLUSIONES

En base a los resultados obtenidos del diagndéstico a las variables analizadas se concluye

que:

- La empresa. Unilever Andina Ecuador S.A., previo al lanzamiento de productos en
promocion si realizan una planificacion estratégica; sin embargo en el departamento
de comunicacibn no existen Recursos Humanos que manejen el area de
comunicacion; por lo tanto tienen que recurrir a la asesoria de empresas particulares
como en el caso de Universal McCann, quien es la encargada de desarrollar el
mensaje que se va a transmitir y ademas son quienes contratan a los medios de

comunicacion.

- En el analisis de los resultados de la fase tactica, se concluye que el Programa de
promocion esta claramente definido para el area de comunicacion, los resultados
sefialan que todos comprenden el propdsito del plan ejecutado; sin embargo existe
ineficiencia en la medicién y evaluacion de los programas efectuados ya que en este
caso en particular la promocion fue de 8 semanas y la medicion y evaluacion siempre

la realizan de manera trimestral.

- Con respecto a la fase operativa, y especificamente a la gestion del Plan como tal,
ésta ha seguido un procedimiento formal, el cual indica claramente la meta de la
aplicacion del Programa; pero al final de la promocién no existen procedimientos
formales que permitan presentar los informes en términos de comunicacion directa; es
decir éstos son remitidos mediante correo electrénico quedando la incertidumbre de

que si son receptados oportunamente.



RECOMENDACIONES

En base a las conclusiones del diagndstico a las variables se emiten las siguientes

recomendaciones:

- Crear el departamento de comunicacion con personal capacitado que pueda cumplir
con las funciones de desarrollar el mensaje que se va a transmitir y ademas de

contratar a los medios de comunicacion.

- Implementar indices que faciliten medir la efectividad de la comunicacién, ya que la
aplicacion de indices posibilita una mejor interpretacion de los resultados obtenidos

del programa promocional.

- Es necesario establecer procedimientos adecuados para la elaboracién de los
informes; éstos son la clave para demostrar la efectividad de la comunicacion midiendo
y reportando datos Utiles para la organizacion que faciliten para las préximas
campafas publicitarias conocer el punto de partida para una nueva campafia, la
formalidad en la entrega de los reportes hace el cambio en cualquier momento de la

comunicacion.
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INEXOS,



Anexo No. 1

PREGUNTAS BASADAS EN LA ESTRUCTURA DEL MODELO DE MEDICION Y
EVALUACION EN COMUNICACION ESTRATEGICA “COMMUNICATION MANAGEMENT
BRIDGE”, APLICADAS EN LA ENTREVISTA A LOS RESPONSABLES DE
COMUNICACION DE LA EMPRESA UNILEVER ANDINA ECUADOR S.A.

A. FASE ESTRATEGICA.

1. MODELO DE GESTION ORGANIZACIONAL.

1.1 ¢Qué caracteristicas tiene la organizacion en cuanto a su actividad, sector,
mision, visién y valores?

1.2 ¢Qué modelo o perfil gerencial predomina en la organizacién?

1.3 ¢La gestién de comunicacién ocupa un espacio en los ejes estratégicos de la
organizacion?

1.4 ¢El responsable de comunicacién tiene una posicién directiva o gerencial?

1.5 ¢Existen procedimientos organizacionales de control de gestion en la
organizacion? ¢, Se emplean? ¢ Con qué rigurosidad, periodicidad?

1.6 ¢La gestion de comunicacion esta sometida a dichos procedimientos de control
organizacionales?

2. OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

2.1 ¢Los objetivos estratégicos de la organizacién se tienen en cuenta para llevar
adelante la gestion de comunicacion?

2.2 ¢La gestion de comunicacién esta relacionada con el modelo de gestion, de
liderazgo y la cultura de la organizacion?

2.3 ¢Existe un plan estratégico de comunicacion que tenga relacion directa con el
plan estratégico de la organizacion?.

2.4 ¢Existen planes operativos de comunicacion que estén en relacion directa con
los planes operativos de la organizacion?

2.5 ¢La organizacion ha determinado indicadores claros y precisos para establecer

el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos?
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C.

3. OBJETIVOS DE COMUNICACION.

3.1. ¢Cudles son los objetivos de comunicacién definidos para el Programa

de Comunicacion Interno realizado durante el 2’013?

3.2. ¢Realizaron algun estudio previo para definir que los objetivos de

comunicacion corresponden a las necesidades de la organizacion?

3.3. ¢Existe correlacion directa entre los objetivos de comunicacion definidos y los

objetivos de la organizacién?

3.4. ¢ El Programa de comunicacién mas importante realizado durante el 2013, ¢ se
ha definido con objetivos (de produccién) que verifican de manera continua

su cumplimiento?

3.5. ¢El &rea de comunicacion ha participado en el disefio y propuesta de los

objetivos de produccién?

FASE TACTICA.

4. VARIABLES DE INTERES A EVALUAR DE LOS OBJETIVOS DE RESULTADO

4.1 (El programa de Comunicacion realizado durante el 2013 ha sido determinado
a partir de las variables propuestas en los objetivos organizacionales?

4.2 ¢Existe claridad conceptual (todos los actores involucrados comprenden el

alcance) sobre las variables de comunicacion sobre las cuales se pretende

gestionar?

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

5.1. ¢(Se han determinado indicadores observables en la realidad que permitan
verificar el cambio en la variable de comunicacion sobre la cual se gestiona?.
5.2. ¢Los indicadores permiten medir resultados una vez cumplimentada la accion de

comunicacion propuesta para cada objetivo de comunicaciéon?

FASE OPERATIVA
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6. NIVELES Y DISPOSITIVOS DE MEDICION

6.1. ¢Existia un diagnéstico inicial sobre el estado actual del cumplimiento de los
objetivos propuestos para el programa?
6.2 ¢Al momento de medir resultados, se plantearon escalas para graduar la
variacion y agrupar las mediciones?
6.3. ¢Se tienen claridad respecto de las diferencias que existen entre el diagnostico
inicial y las metas que se pretenden alcanzar?
6.4. ¢Como se midieron los cambios en las variables de comunicacion gestionadas?
6.5. ¢Qué instrumentos se emplearon para medir la variacion y los resultados
alcanzados para cada objetivo de comunicacién?
6.6. ¢ Existi6 un procedimiento formal de aplicacion de los dispositivos y herramientas
de medicién durante y posterior a la ejecucién del programa de comunicacién?
6.7. ¢Se han tenido en cuenta, al momento de ejecutar el programa de
comunicacion, instancias y procedimientos para medir los resultados durante y

finalizada la accion?

7. TRATAMIENTO DE RESULTADOS

7.1. ¢Se han procesado los datos obtenidos de las mediciones realizadas?.

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

.7.3. ¢ De qué manera se han interpretado los datos y analizado los resultados obtenidos
con la gestién de comunicacion?.

7.4. ¢Se han evaluado los resultados obtenidos en relacion con los objetivos

organizacionales e indicadores seleccionados?

8. REPORTES E INFORMES

8.1. (Se han elaborado informes con los logros obtenidos en relacion a los objetivos

propuestos, empleando para ello los indicadores y metas establecidas®?.

8.2. ¢(Se han propuesto recomendaciones de mejora de modo tal que puedan ser

tomados como objetivos de comunicacion para futuras planificaciones?

.8.3. ¢ Realizaron reportes sobre los resultados? ¢ A quién se los presentaron?
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