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Objectius

Con el estudio de este mddulo, alcanzaréis los objetivos siguientes:

Explicar qué es la comunicacién en las organizaciones, por qué es util y
qué herramientas existen para comunicarse con los diferentes entornos

por donde se mueve.

Ensefiar a elaborar un plan de comunicacién corporativa que permita
organizar las herramientas tratadas en la unidad anterior para lograr los
objetivos de mejora comunicativa marcados.

Mostrar algunas situaciones de comunicacién corporativa con unas
peculiaridades propias y cuales son las técnicas y las herramientas para
tratarlas.
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1. Comunicacion coroporativa. Definicion y
herramientas

La comunicacién en las organizaciones tiene dos vertientes claramente
diferenciadas. La primera, que hemos tratado en los otros moédulos de este
curso, se refiere a las habilidades personales de los profesionales y de los
directivos que trabajan y se relacionan con los mismos. La segunda es la de
la comunicacién corporativa; es decir, como las organizaciones comunican
con la sociedad a la que pertenecen, con sus propios trabajadores y con otras
organizaciones con las que colaboran o compiten.

La comunicacién no es un elemento aleatorio del entorno de la empresa,
sino que es gestionable y planificable y, si se gestiona correctamente, pueden
salir beneficiados los resultados globales de la organizacién. La comunicacién
no resuelve, al menos a largo plazo, otros problemas de calidad que pueda
sufrir la organizacion; sin embargo, una buena comunicacién bien planificada
y producida si que puede afladir un valor diferencial clave a los buenos
productos y a los buenos servicios, asi como devenir un elemento estratégico
en su éxito. Sobre todo teniendo en cuenta que, cada dia mas, este éxito
se basa, por un lado, en la implicacién de las personas que trabajan en la
organizacién y, por el otro, en la vinculacién de caracter emocional que se

pueda establecer con los clientes.
1.1. Identidad e imagen

Hay un tépico que afirma que somos lo que los demés ven de nosotros. Aunque

esta afirmacion tiene una buena parte de razén, conviene introducir matices.

Las organizaciones poseen una identidad propia formada, basicamente, por
la manera de actuar, la cultura corporativa, el posicionamiento en el mercado
y la personalidad, marcada en buena parte por la de las personas que la
representan, tanto los directivos como el personal que esta en contacto con
los clientes y con las otras organizaciones con que se relaciona.

Sin embargo, las organizaciones tienen, asimismo, una imagen publica,
formada por las diferentes visiones que de las mismas tienen la sociedad en
que se desarrollan. Dichas visiones son imagenes construidas en las mentes
de una pluralidad de sujetos y se han formado a partir de diferentes estimulos
(conocimiento, experiencia, sensaciones, referencias, publicidad, presencia
social, etc.). Por consiguiente, una organizacién, que posee una identidad

Gnica, por norma general no tiene una imagen tnica.
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Dado que la imagen publica de una organizacién se ha convertido muy
claramente en uno de sus principales activos, y constituye un elemento
relevante con total claridad a la hora de evaluar sus resultados finales, la
disciplina de la comunicacion corporativa y la gestion de la comunicaciéon han
ido alcanzando una gran importancia dentro de las técnicas de la direccién
(management) moderna. Ello es asi porque la comunicacién puede producir

mejoras sustanciales en dos sentidos.

e En primer lugar, es un elemento clave para transformar la identidad real de
una organizacién. La comunicacion, sobre todo la interna, como veremos,
es uno de los elementos mas potentes para la gestion del cambio en las
organizaciones. Constituye un elemento clave para liderar con eficacia,
motivar a las personas, transmitir las innovaciones y cambiar la cultura
corporativa y, en definitiva, las maneras de hacer de una organizacion.

e En segundo lugar, la comunicacién es una de las tareas esenciales de
las corporaciones para convertir esta nueva identidad construida en una
imagen percibida con claridad por la sociedad en que se desarrolla. Es la
herramienta basica para transformar la imagen que constatamos que la
sociedad recibe de la organizacion en la imagen que realmente queremos

que reciba.

Como sefialabamos con anterioridad, €sta es una tarea imposible de realizar
s6lo con comunicacion -el maquillaje es inGtil en una sociedad cada vez
mas informada y competitiva—; sin embargo, sin una planificaciéon de la

comunicacién correcta, estos hitos resultan totalmente inalcanzables.

En este modulo trabajaremos cuales son las herramientas de la comunicacion
para lograr sus objetivos y como es preciso planificarlas para hacer un uso de

las mismas eficiente y que beneficie a nuestra organizacién.

1.2. Comunicacion interna

Las organizaciones de todo tipo constituyen elementos complejos formados
por personas, equipos, grupos, con intereses y objetivos no siempre
coincidentes. Cuanto mayor es una empresa 0 una institucién de caracter
publico o privado, mds variada es la composicion de las personas y los
colectivos que la forman: accionistas, directivos, técnicos de diferentes
especialidades, administrativos, personal de taller, subalternos, comerciales,
representantes de diferentes delegaciones. Personas que, con su trabajo,
incorporan valor al conjunto de la organizaciéon, pero que la ven desde
distintas oOpticas y tienen un conocimiento diferente, en ocasiones muy
diferente, de los objetivos, de las estrategias o, incluso, de lo que se espera de
ellos en su tarea del dia a dia.

Bibliografia

Para obtener informacién
sobre la terminologia basica
de este modulo, podéis
consultar las webs siguientes:
¢ En catalan: Cercaterm, del
Termcat.
e En espafiol: Portal de
RRPP.
Para informacién general
sobre comunicacién
corporativa y medios de
comunicacién, podéis
consultar el portal de
comunicacioén de la
Universidad Auténoma de
Barcelona.



http://www.termcat.cat/centre/index_es.htm
http://www.termcat.cat/centre/index_es.htm
http://www.rrppnet.com.ar/
http://www.rrppnet.com.ar/
http://www.portalcomunicacio.com/
http://www.portalcomunicacio.com/
http://www.portalcomunicacio.com/
http://www.portalcomunicacio.com/
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Por todo ello, conocer cuales son las leyes que hacen mas eficiente la
aportacion de las personas al trabajo es tanto o mas importante que
conocer el resto de los procesos productivos.

En el entorno de las organizaciones modernas —que se mueven en contextos
altamente competitivos—, en que la informacién, el conocimiento y el
activo humano -como poseedores de los mismos— han adquirido un papel
fundamental, la comunicacién interna ha devenido una herramienta clave de

la direccion para conseguir unos resultados mas eficientes.

La comunicacién interna se basa, por tanto, en dos elementos principales:
transmitir informacidn precisa a las personas que forman la organizacion
y conseguir que estén motivadas, para que el funcionamiento global de la
entidad sea tan eficiente como sea posible y la aportacién y los esfuerzos
de todos los miembros sumen en la direccién estratégica marcada por la
empresa. La comunicacién interna es una herramienta imprescindible en la

implementacion de dicha estrategia.

Estos dos objetivos principales (informar y motivar) pueden precisarse de la

manera siguiente:

1) Motivar para implicar. Ello es especialmente importante en situaciones
de cambio que necesitan una gran implicacién y aportaciéon por parte de los
trabajadores, pero que en general, y por una falta de informacién sobre los
objetivos de la empresa y la incertidumbre caracteristica de dichas situaciones,
se generan unas situaciones de desconcierto que paralizan més que generan
dindmicas positivas. La comunicacion valora al receptor y le integra dentro de

un grupo cohesionado.

2) Compartir objetivos. Para actuar en sintonia con los objetivos, la mision y
la cultura corporativa de la empresa, sobre todo es preciso conocerlos. De este
modo, se obtendran equipos mas cohesionados.

3) Trabajar mejor. La comunicacion interna deviene una herramienta en los
procesos de mejora de la calidad en las empresas: por un lado, porque hace que
corra de una manera mas fluida la informacién técnica y operativa necesaria
para que los procesos productivos o los servicios mejoren; y, por otro lado,
porque conociendo la direccién estratégica, la cultura y, en definitiva, lo que
espera la organizacién de cada uno de los trabajadores, se pueden lograr unas
ganancias cualitativas que pueden devenir una de las principales ventajas

competitivas de la empresa.

4) Dirigir mejor. Puesto que la comunicacién interna constituye la
herramienta que le facilita a la direcciéon la recepcién de ideas desde la
base, el conocimiento sobre problemas de funcionamiento interno o sobre
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la aceptacion de sus servicios y productos por parte del puablico (el personal
comercial o de primera linea conoce perfectamente las reacciones del cliente
y su sensibilidad). Permite focalizar mejor los problemas, formar equipos mas
ajustados a las necesidades y detectar necesidades formativas. Es la base de los
estilos de direcciéon mas participativos y democraticos.

5) Ganar mas. Este es el objetivo Gltimo de cualquier estrategia en la
empresa, evidentemente, también de la estrategia comunicativa. Mejorar la
productividad y la cuenta de resultados en el ambito privado y la eficiencia
y el reconocimiento social y politico en el &mbito publico son los objetivos
de cualquier entidad y, si queremos implicar a la direccién en las politicas de
mejora de la comunicacién, no podemos olvidarlo.

LI. Balsells (1988). Comunicacion interna (pag. 68). Apuntes. Barcelona: IDEC.

1.2.1. Los flujos de la comunicacion interna

En el seno de las organizaciones siempre se produce comunicacion, desde la
mas natural, como las conversaciones entre compafieros sobre temas laborales,
hasta la transmisioén de una orden de un superior, pasando por la divulgacién
de rumores. Lo que se pretende desde la organizacion de la comunicacién
interna es organizar y gestionar este hecho natural para sacar provecho del
mismo desde el punto de vista de la consecucion de los objetivos de la entidad.

En este sentido, podemos clasificar las comunicaciones que se producen en la
empresa en cuatro tipos basicos (Villafafie, 1998 y Garcia, 1998), segin quién
sea el emisor y hacia donde se dirijan los contenidos (ascendente, descendente,
horizontal y diagonal, segan el sentido de los organigramas). Es cierto que éste
es un planteamiento que simplifica la complejidad del hecho comunicativo;
sin embargo, es util para ser conscientes de que, al contrario de lo que sucede

Criterios sobre la calidad
del servicia
Cormunicaciones || MNecesidades || Experiencias ||Comunicaciones
de palabra persanales anteriores externas
* Elementaos tangibles J
. Elahllldadd .
* Capacioad oe respuests Sarvici
* Profesionalidad — ESEr:rlac:jDD
* Cortesia Calidad
« Sequridad al'had
* Accesibilidad — P
* Comunicacisn BN El
» Comprensidn del cliente Servioin SoAEly
percibida
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con frecuencia, los mensajes no pueden ser como las notas lanzadas al mar
dentro de una botella sin un destinatario concreto. La comunicacion interna
debe basarse, como veremos en la unidad siguiente, en la fijacion clara de unos
publicos o clientes internos y en unos mensajes bien definidos que utilizaran
el canal méas adecuado para llegar a estos Gltimos y despertar su interés y

atencién.

Seguidamente, haremos una descripcion de las caracteristicas basicas de cada

una de estas direcciones de la comunicacién y de los medios mas utilizados.

Comunicacion de la direccion hacia los trabajadores
(descendente)

Conviene no confundirla ni limitarla a la pura transmisién de 6rdenes del
superior al inferior propia de los modelos mas autoritarios. La comunicacién
descendente en las organizaciones modernas constituye una cuestion mucho
mas compleja. En primer lugar, es comunicacién y, por tanto, pretende una
respuesta o feedback adecuado por parte de los destinatarios.

El objetivo principal es crear cohesién por medio de la transmisién de los
principios de la cultura de la entidad, hacer llegar los objetivos con claridad,
conseguir que todo el mundo conozca su papel dentro del grupo y del contexto
de su actividad.

El principal obstaculo a la comunicacién descendente es, con frecuencia, la
falta de credibilidad por el uso que la direccién pueda haber hecho de la
misma en alguna ocasioén con la finalidad de difundir opiniones claramente
favorables a sus intereses. Asimismo, se trata de una materia visiblemente
sensible, puesto que va vinculada a la concepcién que en cada lugar pueden
tener de la relacion del espacio privado con el laboral.

Sin embargo, esta informacién, bien gestionada y tratada con
profesionalidad, veracidad y objetividad, puede ser el mejor elemento
para reducir la incertidumbre, luchar contra la rumorologia y fomentar
la participacion y la respuesta de los trabajadores en forma de

comuniacién ascendente.

Algunos de los contenidos mds habituales en este tipo de comunicacién
son las informaciones sobre la evoluciéon de la empresa (nuevos productos,
resultados econdémicos, etc.), las actividades destacadas de algunos equipos
(que consiguen mejoras ejemplares), la transmisiéon de la cultura de la
organizacion (trato con los clientes, compromiso de calidad) y los contenidos

de recursos humanos (salariales, de formacién, de promocién). Asimismo,
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ésta constituye la direccion bésica de la informacion de mando (criterios de
trabajo, 6rdenes de tipo técnico, encargos), informacioén clave que debe ser
bien gestionada para que llegue correctamente a los destinatarios.

De entre los medios més utilizados para transmitir estas informaciones

destacan los siguientes:

1) El boletin interno o periédico de empresa (house organ): publicacion interna
—en soporte papel o digital- que esta dirigida a los empleados de una empresa u
organizacidon y que se orienta a informar, de puertas adentro, sobre actividades,

politicas y orientaciones de la organizacion.

Activitat

Estudiad el ejemplo del Mén UOC y de La Granota (boletin interno para el PAS y los
profesores de la UOC).

2) El tablon de anuncios: en su formato tradicional o por medio de la
intranet, sirve basicamente para transmitir informacién de caracter operativo
muy vinculada al dia a dia del trabajo (6rdenes, horarios, noticias, servicios

puntuales como servicios médicos, informacion de recursos humanos, etc.).

3) La circular: enviada de una manera personalizada en papel o por
correo electronico, sirve para proporcionar informaciones y criterios sobre

procedimientos y servicios.

4) El manual de acogida: se trata de una publicacién, en formato papel
o electronico, que recoge informacién organizativa de cardcter interno
(organigramas, servicios comunes, misiéon y objetivo de la entidad, sedes,
direcciones, fuentes de informacién, etc.) y que se dirige al personal nuevo,
para que adquiera de una manera clara y rdpida los conocimientos basicos para
moverse con facilidad dentro de la empresa.

5) La publicidad interna: es la transmision de contenidos dirigidos a
aumentar la implicaciéon con la empresa y el orgullo por trabajar en aquella
compafiia. Los formatos pueden ser los tradicionales de la publicidad (videos,
folletos, carteles, salidas para conocer productos o sedes de la empresa, etc.).
Es importante que no se mezclen la publicidad interna con la transmisién de
contenidos de tipo informativo, dado que podria producirse una pérdida de
credibilidad y de eficacia tanto de una como de otra.

6) Las relaciones cara a cara: son las mas efectivas, siempre que se haya
conseguido crear un clima de confianza que confiera credibilidad. Es muy
positivo que la direccién, en todos los niveles y no sélo la alta direccion,
las prodiga en forma de reuniones, conferencias, visitas al puesto de trabajo,
charlas o, en momentos de crisis, explicaciones concretas y asignacion de

tareas.

Vegeu també

Se trata de las relaciones
cara a cara con mas detalle
en el médulo "Técnicas de
negociacién y resolucién
alternativa de conflictos".



http://cv.uoc.es/UOC/a/suportdoc/butlleti_3/index.html
http://cv.uoc.es/UOC/a/intrauoc/docs/ap2/butlletins/la_granota/
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Es preciso insistir en que para que estas acciones sean efectivas, deben
estar planificadas, responder a unas necesidades detectadas y, sobre todo,
es necesario que estimulen la respuesta en los destinatarios. Por ello, es
importante planificar también cuales seran los caminos de retorno cuando

hablamos de la comunicacién en sentido ascendente.
Comunicacion de la organizacion hacia la direccion (ascendente)

Es clave en las organizaciones modernas y, sobre todo, en las que se basan en
una cultura corporativa dirigida a la calidad y a situar al cliente como centro
de atencién de su actividad. La comunicacion ascendente es imprescindible
en liderazgos de tipo participativo y democrético, y es el mejor medio para

introducir la innovacién constante en productos y servicios.

El objetivo de la comunicacion ascendente es la implicacion de todas
las lineas de los recursos humanos de una organizacion en las tareas de
mejora constante. Se pretende que las personas se impliquen y se sientan
protagonistas de los objetivos y retos alcanzados, que se sientan con libertad
para aportar ideas innovadoras y de mejora de su puesto de trabajo y de
los procesos en que participan, que reflexionen sobre los objetivos y su

consecucion.

Para conseguir un flujo ascendente positivo, es preciso que la direccion se haya
ganado la confianza de los trabajadores por medio de un buen liderazgo y
una buena credibilidad, y que haya sido capaz de crear un clima propicio que
confiera seguridad y en el que prevalezca la participacion.

Entre los contenidos de la comunicaciéon ascendente se encuentran
propuestas de mejora, conocimientos compartidos, criticas y propuestas para
completar los objetivos. Es la manera de conocer necesidades de los clientes,
enviadas por el personal comercial o de primera linea. Por otro lado, también
permite conocer el clima laboral con el objetivo de anticiparse a crisis internas
y adoptar medidas para evitar que se lleguen a producir. La comunicacién
ascendente permite también a la direccion llevar un control de la evolucién
de las tareas y del cumplimiento de los objetivos marcados, por medio del
establecimiento de sistemas de control de gestién y de resultados.

De entre los medios mas utilizados para generar y transmitir estas

informaciones destacan los siguientes:

1) El sistema mas eficaz es la organizacion de reuniones y grupos de trabajo
de mejora: por medio de la creacion por parte del lider de un ambiente
propicio se pueden obtener aportaciones importantes. Es preciso que dichas
reuniones sean planificadas y que no se lleven a cabo de una manera
esporaddica. Asimismo, es conveniente que los resultados y las propuestas
aceptadas se lleven a cabo y que se premien las aportaciones. En estas

reuniones pueden participar los lideres o no (grupos de mejora) y podran
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tener un caracter mas o menos formal (desde reuniones para despedir, hasta
desayunos sin un orden del dia prefijado); sin embargo, en todos los casos los
trabajadores deberan sentir que sus propuestas son escuchadas y elevadas a la
direccion para que las considere y, si procede, las implemente. Es preciso ser
escrupolosamente respetuosos con la autoria de las propuestas, para que no

se rompa la confianza.

2) Los buzones de sugerencias: en sus distintas formas, desde buzones
fisicos hasta buzones virtuales de una intranet. Permiten aportaciones maés
esporadicas y menos sistematizadas que en el caso anterior; sin embargo,
pueden ser un medio para recoger, de una manera muy abierta, aportaciones
de mejoras muy diferentes (desde sociales hasta técnicas).

3) Las encuestas de clima interno: son un medio bastante utilizado, sobre
todo en grandes organizaciones con muchos trabajadores. Con frecuencia, se
hacen de una manera an6énima para facilitar que las aportaciones, sobre todo
las de tono critico, se produzcan sin miedo.

4) Las relaciones con los representantes sindicales: constituyen uno de los
contactos clasicos de comunicacién ascendente entre direccion y trabajadores.
En las organizaciones modernas se han dejado de producir exclusivamente
en momentos de conflicto laboral y se han convertido en una importante
herramienta para la gestion de los recursos humanos, dado que aportan
informaciones muy relevantes y permiten un contacto muy directo con la
realidad laboral de algunos de los grupos profesionales mas alejados fisica y
laboralmente de la direccion.

Comunicacion entre diferentes equipos de la organizacion
(horizontal)

Es la comunicacién que se produce entre los diferentes departamentos de
una entidad (por ejemplo, produccién con comercial) o entre departamentos
analogos de una macroentidad (por ejemplo, reuniones de directores de
concesionarios de una marca de automoviles, o de responsables de gestion

econdmica de los diferentes ministerios de un gobierno).

Los objetivos de esta comunicacién consisten en propiciar los intercambios
de tipo técnico (sobre procedimientos, innovaciones tecnoldgicas, nuevos
productos, etc.) y la coordinacion entre diferentes areas de una entidad (para
mejorar los flujos y los procesos de trabajo), para disefiar nuevos productos o
nuevos servicios, incrementar la cohesion interna y fortalecer la identificaciéon
con la entidad y con unos objetivos comunes, proporcionar una visién mas
amplia o mejorar el clima de trabajo, y facilitar la creaciéon de redes de
comunicacién informales que concedan agilidad a la gestion del dia a dia.
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Es imprescindible para generar estructuras planas y bien relacionadas en la
empresa, dado que por los canales que se generen correran contenidos basicos
en lo que se conoce como "organizacién del conocimiento". El objeto de
intercambio en esta modificacién son conocimientos, tanto técnicos como
de gestién, tanto relacionados con productos como relacionados con los
clientes y sus demandas. Ayudard a crear los engranajes y los contactos
imprescindibles para la solucién automaética de los problemas y la creaciéon
de aportaciones innovadoras que comprendan varias areas de la entidad, y
evitara el reduccionismo y la creacién de la defensa corporativa de colectivos
y departamentos. Facilitard la descentralizaciéon y el aprovechamiento de

recursos.

De entre los medios mads utilizados para generar y transmitir estas
informaciones, destacan los siguientes:

1) Uno de los sistemas mas representativos de la comunicacién horizontal
son los equipos de proyecto: se trata de equipos técnicos, formados por
personas de diferentes departamentos y perfiles profesionales, que durante
la duracién del proyecto actuaran de una manera auténoma respecto de su
departamento y deberan llevar a cabo un proyecto de mejora o de cambio
con unos objetivos y un calendario concreto. Una vez acabado el proyecto y
alcanzados los objetivos, el equipo se disolverd y los componentes volveran
a los departamentos de origen. Por ejemplo, en el caso de la creacién de
una intranet de empresa, se crea un equipo con un técnico del area de
sistemas de informacion, un documentalista, un grafista del area de marketing,
representantes de las diferentes areas de recursos humanos, departamento

comercial, direccién financiera, etc.

2) La formacién es también una de las principales herramientas para
promover la comunicacién horizontal, siempre que no se centre en los
aspectos técnicos exclusivos de cada area técnica, sino en aspectos comunes
(procedimientos, habilidades directivas y comunicativas, conocimientos

instrumentales, etc.).

3) Las convenciones, los simposios y las presentaciones de resultados de
un equipo concreto: todas estas actividades, ademas del hecho de compartir
contenidos de tipo técnico, promueven la relaciéon social y la creacion de
lazos personales que hagan aumentar la vinculacién del individuo con sus
compafieros y, por tanto, con la entidad. En este sentido, también son un
medio de fomento de la comunicacién horizontal todas las actividades
de caracter social y ladico fomentadas por la empresa o por grupos de
trabajadores, desde la creacién de equipos deportivos de la entidad, hasta las
cenas o los encuentros con familiares.
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Comunicacion integral (en red o diagonal)

Es la comunicacion que se produce en las organizaciones mas maduras
desde el punto de vista de implementacion satisfactoria de estructuras muy
planas, basadas en personas altamente cualificadas y que aportan mucho valor
afladido, de una cultura corporativa participativa y de unos valores basados
en el compartimento del conocimiento y la innovacién constante para llegar
antes y mejor al cliente que la competencia.

Los objetivos facilitan el acceso a la informacién a todos los componentes
de los diferentes equipos que integran la organizacién, de acuerdo con
sus necesidades de conocimiento y maneras de operar. Asimismo, facilitan
las aportaciones a las mejoras que hace todo el mundo, las visualizamos
como reconocimiento a las personas y los equipos que las llevan a cabo,
proporcionan la maxima transparencia a los resultados e implican a todo
el mundo en la consecucion de los objetivos marcados. Es decir, implantan

sistemas de gestion basados en la calidad total.

Esta comunicacion integra las tres anteriores y las potencia, a partir de crear
una auténtica red de relaciones formales e informales que proporcionan
una gran fluidez a todos los dmbitos de relacién, hasta el punto de
permitir vinculos y contactos al margen de la estructura jerdrquica. Contactos
que, si se producen en organizaciones con poca implantaciéon de sistemas
de comunicacién interna eficaces, suelen generar suspicacias y reacciones

adversas.

Logicamente, esta comunicacion se basa en una mezcla de todos los medios
utilizados con anterioridad. Sin embargo, existe un medio que, aplicado
en toda su plenitud de posibilidades, se convierte en el paradigma de la

comunicacién interna en red:

La intranet corporativa es el medio capaz de integrar todos los demas. Permite flujos
de comunicacién descendente (por medio de la divulgacion, por ejemplo, de 6rdenes y
circulares), ascendente (con buzones de sugerencias o foros de aportaciones de mejora),
horizontal (con la posibilidad de que cada unidad aporte contenido por medio de
una herramienta de gestion de contenidos). Asimismo, permite la transmisién de
informaciones abiertas o personalizadas (por medio de envios de informacién selectivas).

1.3. Comunicacion externa

Las organizaciones, como las personas, nacen, viven y mueren en un
entorno social y, en consecuencia, tanto si quieren como si no, se
relacionan y tienen interdependencias con otras organizaciones (proveedores,
competencia, administraciones, medios de comunicaciéon) y con personas
(clientes, ciudadanos, ptablicos potenciales, empleados, socios, etc.). Ello hace
que, como hemos visto en capitulos anteriores, y como nos sucede a las

personas, todas las organizaciones tengan una imagen puablica muy amplia,

Estudiar el ejemplo de
intranet

Leed el articulo de Alfons
Cornella sobre qué se puede
hacer para que la intranet
sea atractiva: "Sin espacio
social no funciona el espacio
digital" (lo encontraréis en
los documentos de lectura
asociados a la asignatura).
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como la que puede tener la Coca-Cola, o muy reducida, como la de algin
grupo secreto, forjada por medio de un trabajo profesional consciente o

puramente formada de una manera natural.

En este capitulo trataremos de las distintas maneras que las organizaciones
tienen de forjarse una imagen a medida ante la sociedad donde viven y
actian. Una imagen que les ayude a conseguir que sus productos sean mas
deseados y valorados que los de la competencia, que sus servicios tengan
mas prestigio, que su accidén tenga mas apoyo. En definitiva, buscan mejorar
y sobrevivir. La comunicacién externa es un elemento clave en esta lucha
de las organizaciones para avanzar en el camino que se han marcado. Un
camino que en cada caso serd diferente y que, por tanto, exigira estrategias de
comunicacién distintas, que pueden ir desde buscar una presencia constante
en la calle, hasta pasar tan desapercibido como sea posible. Para conseguir los
objetivos sera preciso que cada una tenga su propio plan singular y que adopte
las acciones de comunicacion que considere mas eficientes en cada caso.

Cuando hablamos de comunicacién externa, no nos limitaremos a la
publicidad. No podemos olvidar que en las organizaciones todo comunica.
Analizaremos como se relaciona con la sociedad, como trata los medios de
comunicacién, como crea una imagen visual y, cuando sea preciso, como

gestiona la publicidad.

1.3.1. Las relaciones con la sociedad

Las organizaciones se relacionan constantemente con la sociedad en sus
relaciones comerciales y econémicas y en la prestacion de sus servicios (tanto
si son publicos, como privados); sin embargo, con frecuencia se involucran
en actos sociales o, incluso, los organizan, para aproximarse a su publico
potencial o hacer que este Gltimo se aproxime a las mismas. Estos actos,
organizados de una manera intencionada y con la finalidad de aumentar
la notoriedad, vincularse a los intereses de las personas o transmitir una
sensacion de implicacién en las inquietudes de la sociedad, pueden ser actos

de relaciones puiblicas o acciones de patrocinio.

1) Las relaciones publicas se basan en técnicas comunicativas para transmitir
a los publicos objetivos un conjunto de sensaciones y valores con el que
la organizacidon quiere ser identificada. Unos valores, naturalmente, que
le confieren prestigio y le ayudan a conseguir los objetivos empresariales,
politicos, sociales, religiosos, etc.

Consisten, basicamente, en acciones proximas que, a diferencia de la
publicidad o la acciéon desde los medios de comunicacién, tienen una
respuesta inmediata del publico, que la implican y la convierten en
protagonista esencial.
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Las acciones de relaciones publicas pueden ser muy variadas y dependen
en buena parte de la capacidad creativa del equipo de comunicacion de
la organizacién. Van desde las presentaciones de productos, al punto de
venta, las inauguraciones, las presentaciones de nuevos productos en las
jornadas de puertas abiertas, hasta las reuniones con colectivos afectados por
conflictos con la organizacién o los contactos con lideres de opinién. En el
caso de grandes compaiiias, las acciones de relaciones publicas han ganado
complejidad y se han centrado en la creacién de productos y de entidades
paralelos que ofrecen servicios de interés publico, social o cultural vinculando
a las mismas la marca de la empresa madre para fidelizar a los clientes de
manera que tengan una relacion tan préxima a la organizacién como sea
posible.

2) Otro tipo de accion dirigida a la mejora de las relaciones con la sociedad es
el patrocinio. Entendemos por "patrocinio” el hecho de que una organizacién
proporcione soporte econémico o en especies a la realizacién de una accién
(cultural, deportiva, social, medioambiental, humanitaria, etc.) promovida
por otra organizacion, para identificar su marca con los valores que representa
la accién patrocinada y beneficiarse de la misma, dado que confiere un alto
grado de credibilidad y posiciona muy rapidamente a la empresa ante los
clientes potenciales.

Lo que diferencia en gran medida el patrocinio de otras acciones
comunicativas es el hecho de que la iniciativa de la accion siempre
corresponde a otra entidad que tiene asociados unos valores sociales y
culturales determinados o que esta fuertemente vinculada a un grupo de

personas concretas.

El patrocinio permite acciones de escala diferente: desde el soporte a una
escuderia de férmula 1, hasta la financiacién de un campeonato de dominé
en un pueblecito. Segin los objetivos que persiga la empresa patrocinadora,
se distinguen tres tipos de patrocinio: de notoriedad, de imagen y de
credibilidad.

El patrocinio de notoriedad es aquel que no pretende difundir ningin
mensaje y que busca, sobre todo, una presencia muy masiva y claramente
visible. Exige que ya exista un conocimiento previo de la marca y de los
productos y las actividades que hay detras, dado que es una técnica de
comunicacién que s6lo nos permitird mostrar la presencia masiva de nuestra
marca, pero sin la posibilidad de explicar cudl es nuestro producto ni de
destacar sus beneficios. Evidentemente, este tipo de patrocinio exige actos con
una gran repercusion en los medios de comunicacién, como por ejemplo la
Liga de Campeones o el Rally Paris-Dakar.

El patrocinio de imagen actla de una manera mas sutil y busca que la
vinculacién con el elemento patrocinado le aporte unas asociaciones que

beneficien la imagen de su organizacion. Es mas selectivo que el anterior con

Acciones de RRPP de
fidelizacion

Algunos ejemplos de acciones
de relaciones publicas de
fidelizacién por medio de
creacién de entidades paralelas
de interés social son los
siguientes:

e El Museo de la Ciencia de la
Caixa

e El sitio web de cocina de
Gallina Blanca



http://www1.lacaixa.es:8090/webflc/wpr0pres.nsf/wurl/mcbchome_cat
http://www1.lacaixa.es:8090/webflc/wpr0pres.nsf/wurl/mcbchome_cat
http://www.gallinablanca.es/
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la eleccién de los acontecimientos y, ademas de fijarse en los actos deportivos
o culturales, también lo hace en acciones medioambientales o humanitarias
que puedan beneficiar su imagen o limpiarla de connotaciones negativas por
su actividad o por alguna accion realizada en el pasado. Es muy eficaz para
ganar simpatias en un territorio concreto, tanto en el caso de que se trate
del territorio donde tiene la sede la empresa, como cuando quiera ganar un
mercado territorial nuevo. Es preciso no olvidar que, asimismo, el patrocinio
de acontecimientos culturales o deportivos puede ir vinculado a otras acciones
de comunicacién, dado que con frecuencia, y como contraprestacion, el
patrocinador contard con entradas para acceder a los espectaculos que puede
utilizar en sus campaiias de relaciones publicas con clientes o en acciones de
motivacion del personal y, por tanto, de mejora de la comunicacion interna.

Por ultimo, hay el patrocinio de credibilidad. En este caso, es preciso que
exista una fuerte relacién entre la empresa patrocinadora y el producto o
el acontecimiento patrocinado, dado que este ultimo aporta credibilidad al
producto y a su calidad.

Un ejemplo claro que muestra la diferencia de intereses en el patrocinio es,
por ejemplo, el caso de la férmula 1. A Ferrari, fabricante de coches, patrocinar
una escuderia le aporta credibilidad, mientras que a Benetton, del sector de
la moda, le aporta sobre todo notoriedad y, en segundo lugar, imagen, dado
que lo relaciona con una actividad que posee ciertas connotaciones sociales

de estatus alto.

De entre los motivos por los que las empresas deciden llevar a cabo acciones
de patrocinio (segin la encuesta elaborada por la Agencia de Patrocinio y
Mecenazgo de la Generalitat y Winterthur), destacan los siguientes, por este

orden:

¢ Responsabilidad social.

e Beneficios de imagen.

e Identificacién con el territorio o localidad.

e Publicidad implicita.

e Interés especifico de la propuesta.

¢ Coincidencia del publico con el de la empresa.
e Vinculacion al sector publico.

1.3.2. Las relaciones con los medios de comunicacion

Una de las maneras mas frecuentes que tienen las organizaciones de llegar
a su publico y a la sociedad en general son los medios de comunicacién.
Estos ultimos (prensa, radio, television, Internet, etc.), ademas de servir
como vehiculo para hacer llegar la publicidad a los clientes —aspecto que
analizaremos mas adelante-, son una de las principales fuentes de informacién
de las personas y tienen un alto grado de credibilidad entre los clientes, que

confian en la misma. Por ello, son una via excepcional para llegar a nuestros

Ejemplos de patrocinio

Algunos ejemplos claros e
interesantes de patrocinio
empresarial son los siguientes:

¢ Patrocinio de notoriedad:
Movistar patrocina el
equipo de rally de Carlos
Sainz.

¢ Patrocinio de imagen:
Aigua de Ribes colabora
con Unicef.

¢ Patrocinio de credibilidad:
Dodot patrocina una beca
sobre pediatria.



http://www.carlos-sainz.com/
http://www.carlos-sainz.com/
http://www.aiguaderibes.com/unicefcat.html
http://aepap.org/ccb/beca11.htm
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puablicos y hacerles llegar nuestros mensajes. El grado de credibilidad y los
efectos sobre la percepcion de nuestra organizaciéon que tendran serdn muy
superiores a los que podriamos obtener por medio de sistemas publicitarios
que todo el mundo sabe que son pagados por un ente interesado.

Este es el motivo por el cual muchas instituciones han desarrollado, antes
que gabinetes de comunicacion integral, gabinetes de prensa para gestionar la
relacion de la entidad con los medios. Las organizaciones aspiran a convertirse
en fuentes legitimadas ante los medios, de manera que sus informaciones se
hagan eco de las mismas y que sus puntos de vista, en caso de conflicto, se
tengan en cuenta.

En este sentido, es basico considerar tres aspectos:

e Tener una buena red de contactos con los medios. Es decir, conocer los
medios en si (sus intereses, su linea editorial, sus necesidades informativas,
etc.) y los profesionales de los medios con el objetivo de establecer en
la misma una relacién profesional préxima, basada en la confianza y
la colaboracién. Este hecho debe permitirnos la personalizacién de los
envios de informacién y tener una via directa para obtener un feedback
de como nuestros envios han sido recibidos. Asimismo, en caso de crisis,
nos puede avisar de la proxima aparicion de una noticia negativa sobre
nuestra empresa o darnos la oportunidad de replicarle o exigir el derecho

de rectificacion.

e Ajustarse a las rutinas informativas de los medios. Es decir, saber las
horas y los dias en que una informaciéon puede ser mejor recibida por
varios motivos (tiempo para elaborarla en la redaccion, periodos de
noticias mas flojos, coincidencia con temas que son moda o actualidad en

un momento dado, etc.).

e Conocer los géneros informativos y los materiales més adecuados para
tratar la noticia y facilitarlos en los formatos que sean explotables con
mayor facilidad por el periodista. En este sentido, facilitar informacién
gréfica (tanto fotografias como infografias o ilustraciones que hagan mas
atractiva la informacion y ayuden a la comprensioén de lo que se quiere
difundir). En la actualidad, el uso de la web corporativa puede ser un
elemento de soporte muy importante en la tarea de facilitacion de esta
documentacién, dado que nos permite colgarle cortes de voz, imagenes,
textos y otros materiales que pueden aprovechar en la redacciéon de los
medios.

Los géneros informativos basicos utilizados en la relacién de las organizaciones

con los medios son los siguientes:

e La rueda o conferencia de prensa. Consiste en convocar los medios a

un acto en el que se les proporciona una informacién —por medio de
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una presentacion oral de un portavoz- y un material de soporte, y se
permite un turno abierto de palabras al final. Es preciso reservarla para
noticias o acontecimientos que tengan muchas posibilidades de tener
resonancia mediatica, dado que si no es asi nos podemos encontrar ante
el fracaso que representa la sala vacia. Asimismo, es preciso analizar la
agenda de los medios para tener la certeza de que no coincide con otro acto
que nos pueda perjudicar. En cuanto al formato, puede ir desde las més
tradicionales en una sala de actos de la sede de la institucién, hasta puestas
en escena mas espectaculares, que facilitan la generacion de imagenes del

acto atractivas sobre todo a las televisiones y a los medios gréficos.

e El dossier de prensa. Puede ser un documento mucho mas largo, que
refleja de una manera muy clara la imagen y la cultura de la entidad que
lo prepara. Habitualmente, se utiliza como complemento de las ruedas
de prensa, o como material de difusiéon de la actividad de la empresa.
Su formato y su estructura estin mucho mds abiertos y pueden incluir
materiales de soporte como videos, CD, material grafico en diferentes
soportes, etc.

e La nota o comunicado de prensa. Es un documento escrito, con
posibilidades de ir acompafiado de documentaciéon grafica de soporte,
con una estructura, de pirdmide invertida, similar a la de la noticia. Esta
estructura se basa en la redaccién de un titular con el objetivo bésico
que se quiere comunicar y unos cuantos parrafos concisos que muestran
en primer lugar la informacién mas relevante de una manera sintética y
clara y después la van desarrollando. Al contrario de lo que sucede con la
estructura clasica basada en un planteamiento, un nudo y un desenlace,
que por norma general es el hecho noticiable que nosotros destacaremos
primero. Solemos ser muy eficientes cuando se dirigen de una manera

adecuada a los medios y facilitan la tarea de la redaccién.

1.3.3. La publicidad

La publicidad es la técnica de comunicacién que mas basa su accién en la
persuasion del publico objetivo sobre una idea, un producto o un servicio. Su
objetivo bésico es transmitir una informacién, que puede ser racional, pero
que con frecuencia es sobre todo emocional, que genere un deseo de uso o
de compra. Ello hace que sea, de todas las técnicas de comunicacioén, la que
tiene un componente mds alto de creatividad y la que estd proxima al arte.
Sin embargo, conviene considerar que es muy dificil que un anuncio prospere,
por muy ingenioso y original que sea, sin un planteamiento de planificacién
riguroso que tenga en cuenta los objetivos que se quieren alcanzar y una
planificacién inteligente de los medios.
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Uno de los peligros de la publicidad es que, con frecuencia, los anuncios
dejan de lado los objetivos generales y los intereses a largo plazo de la
organizacion para convertirse en puros divertimentos. En este sentido, Bassat
(1992) establece diez principios generales que debe cumplir cualquier buen
producto publicitario:

1) La buena publicidad vende el producto hoy y construye marca para

manana.

2) Capta la atencién del espectador inmediatamente.

3) Contiene una fuerte idea de venta y promete un beneficio interesante y
alcanzable para el consumidor.

4) Debe tener una idea clara, simple y que se entienda a la primera.

5) Es preciso que destaque del resto de la competencia, del resto de la
publicidad y del entorno.

6) Debe ser memorable. Facil de recordar.

7) Es necesario que sea relevante para los posibles consumidores del producto.

8) La marca debe estar integrada en la idea central.

9) Los anuncios no deben estar aislados, sino que es conveniente que formen
parte de una campafia y de un plan capaz de perdurar y de crear activo

comunicativo.

10) El mensaje debe adecuarse a las caracteristicas de los medios, aprovechar

sus ventajas y aceptar sus limitaciones.

Salvo el caso de pequefias campafias que pueden ser concebidas y desarrolladas
por los equipos internos de comunicacion de una organizacién y compradas
directamente a los medios donde se decida llevar a cabo las inserciones (por
ejemplo, una pequefia campafia para difundir unas jornadas municipales con
la publicaciéon de un anuncio en la prensa local), por norma general serd
preciso contactar con agencias de publicidad para elaborar la creatividad y
producir el anuncio, asi como con centrales de compras para realizar de una
manera centralizada la compra de espacios en los medios y el seguimiento de
las emisiones o las publicaciones.

El equipo de comunicacién de una organizacién que haya decidido tirar
adelante una campafia debera elaborar un briefing.

Bibliografia

Aqui no analizaremos

con detalle el proceso
creativo. En este sentido,
recomendamos la lectura
siguiente:

L. Bassat (1992). El libro rojo
de la publicidad. Barcelona:
Folio.
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El briefing es el documento que suministra los datos basicos sobre el
producto al equipo creativo de la agencia para que pueda desarrollar la
campana.

Para ser efectivo, serd preciso que un briefing contenga, como minimo,

informacion sobre los aspectos siguientes:

e Descripcion del producto o servicio que se quiere promover.

¢ Necesidades del ciudadano que cubre.

e Descripcion de la situacion del mercado y de la competencia.

¢ Objetivos comunicativos que nos fijamos.

e Publico objetivo al que nos dirigimos.

* Qué queremos comunicar y por qué.

e Qué tono queremos que tenga nuestra publicidad.

e Medios que queremos utilizar (radio, television, prensa, vallas, etc.).
e (Calendario.

e Presupuesto.

Por norma general, la agencia debe contestar con un contrabriefing que
matizard los aspectos de orientacion de la campafia que considera mal
orientados, y a partir de aqui se acordara un briefing definitivo entre cliente y
agencia que permitira dar paso a la creatividad y produccién de los anuncios.
En este sentido, el papel de la agencia como asesor de comunicacién externo
es clave para ver las reacciones de personas no directamente vinculadas a la
organizacién y sus productos.
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Por norma general, en las campafias importantes se utilizan estudios para
determinar comportamientos, intereses o percepciones de los diferentes
puablicos objetivos a los que nos dirigimos. Las encuestas, las entrevistas o
las reuniones de grupo o focus group (grupos de personas que opinan sobre
un tema o unos productos) son algunas de las técnicas de investigacion mas
habituales. Por lo general, las agencias son quienes encargan dichas tareas a
institutos de investigacion demoscépica y estas tltimas se convierten en un

elemento basico a la hora de elegir cudl es la direcciéon 6ptima de una campafia.

1.3.4. La identidad visual

Entre los elementos que mas ayudan a configurar la imagen de una
entidad y de una marca o producto se encuentra la identidad visual. Esta
formada por logotipos, colores corporativos, tipografias, materiales de soporte,
sefializacién, uniformes, vehiculos o la disposicion de la informacién, de
manera que sea facil reconocer que un producto o un documento determinado
procede de una determinada empresa.

La importancia de la identidad visual es clave para instituciones y empresas.
Una prueba de ello es el hecho de que muchas marcas copian la imagen visual
de las marcas lideres de su sector para confundir a los clientes y aprovecharse
del esfuerzo de consolidacién y del prestigio ganado por la marca en el

mercado.

Para fijar de una manera clara los criterios de uso de una identidad visual
concreta, sobre todo en el caso de grandes empresas e instituciones, en que
existe una ingente cantidad de agentes que elaboran productos que deben
aplicar, los disefiadores preparan manuales que recogen estos elementos y sus
normas de aplicacién, con el objetivo de que todos los elementos visuales
queden integrados desde el punto de vista gréafico.

La imagen grafica de una empresa es clave a la hora de evocar
algunos elementos simbolicos que configuran su personalidad (modernidad/

clasicismo, estabilidad/dinamismo, innovacién/tradicién, etc.).

Las funciones de la identidad visual (Villafafie, 1998) son las siguientes:

¢ Identificaciéon de una manera clara y concisa de los productos, el entorno
y el equipo humano de una compafiia.

¢ Diferenciacion respecto de la competencia.

e Memoria por parte del cliente.

¢ Asociacion de la imagen percibida con la marca o la entidad.

Activitat

Visitad la web siguiente: Plan de identificacion visual de la Generalitat de Catalufia.
Comentad este anuncio de Coca-Cola , que juega con su imagen visual consolidada.

La maxima informacion

Es importante que en el
momento de iniciar una
campaiia dispongais de la
méxima informacién sobre

los medios donde querdis
incluir la publicidad de vuestra
organizacion. En este sentido,
existen varias fuentes que
proporcionan informacion
fiable sobre las tiradas, las
audiencias, los publicos y otros
aspectos de los medios de
comunicacién. Encontraréis
maés informacién al respecto
en las webs siguientes:

e Asociaciéon para la
Investigacion de los Medios
de Comunicacién (AIMC).
Lleva a cabo el estudio
general de medios. Se
puede consultar el boletin
trimestral en linea abierta.

e Oficina de Justificacion de
la Difusién (O)D). Obtiene
y facilita informacion util
y puntual de la difusién
y distribucién de las
publicaciones periddicas.



http://www.gencat.net/piv
http://www.aimc.es/
http://www.aimc.es/
http://www.aimc.es/
http://www.ojd.es/
http://www.ojd.es/
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1.4. Gabinetes de comunicacion

La complejidad que han ido adquiriendo las organizaciones modernas y la
importancia que ha ganado la comunicacién como elemento esencial a la hora
de afladir a los productos y servicios unos valores —intangibles, pero que en
muchos casos se convierten en una ventaja competitiva clave- ha hecho que
la funcién de comunicacién se haya ido concentrando en unidades cada vez

mas profesionales y capacitadas.

Estas unidades encargadas de gestionar los medios informativos de la
organizacion (webs, intranets, revistas, publicidad, etc.), velar por la aplicacion
correcta de su imagen visual, establecer las relaciones informativas tanto
externas como internas, preparar contenidos informativos o, en muchos casos,
gestionar informacién y conocimiento, son los gabinetes de comunicacién.
Hoy dia, un gabinete de comunicacién va mas alla en la globalidad de la visién
comunicativa que los gabinetes de prensa, relaciones publicas o equipos de
marketing clasicos, centrados s6lo en aspectos parciales y concretos. La gestion
de la comunicacién como un aspecto clave para la mejora de los resultados
de cualquier organizacién ha dotado este tipo de unidades de un nuevo perfil

mas complejo e interesante.

1.4.1. Objetivos y funciones

Naturalmente, la estructura y las actuaciones basicas de cada gabinete pueden
variar de una manera sustancial segin cual sea la organizacion de que formen
parte. Seguramente, un gabinete de un ayuntamiento medio estara mas
centrado en aspectos de informacion al ciudadano y de promociéon de la
ciudad, mientras que el equipo de una multinacional del sector quimico se
especializard mas en comunicacion de crisis y en actividades de marketing
social y ambiental para apaciguar criticas sobre las repercusiones de su

actividad industrial, al contrario de lo que hara el de una ONG ecologista.

Sin embargo, ademas de los objetivos mas obvios de mejorar la cohesion
interna y proyectar la organizacién externamente, existen cuatro facetas
o dimensiones (Garcia, 1998) caracteristicas de cualquier gabinete de

comunicacién en una organizacion:

1) Debe gestionar la informacion (funcién informativa) y ser capaz de
tratarla de una manera rapida y eficiente. Los profesionales del gabinete deben
ser capaces de elegir la informacion mas pertinente en cada momento y
encontrar los mejores caminos para darle salida de acuerdo con los intereses y
los objetivos de la organizacién. En este sentido, deben ser capaces de convertir
informaciones de la organizacién en productos informativos interesantes, es
preciso que presten el servicio de informar interna y externamente sobre los

datos criticos para el personal o para los clientes, asi como deben ser capaces de
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ofrecer un conjunto tratado de informaciones que sirvan como herramienta
de analisis y toma de decisiones. Asimismo, los gabinetes deben recoger y
canalizar adecuadamente el feedback de dichas informaciones.

2) Es el responsable de la comunicacién (funciéon comunicativa), lo que
hace que deba disefiar estrategias y politicas comunicativas tanto internas
como externas y ser capaz de dar un tono a la informacién que la haga
atractiva y facilmente comprensible para los destinatarios, para implicarlos en
los objetivos de la organizacion. Debe ser capaz de personalizar la informacién
como valor afiadido, bien haciéndolo directamente, bien siendo el 6érgano de
contacto con los equipos profesionales externos con que colabore (publicistas,
diseriadores, redactores, etc.). Asimismo, en el ambito interno, debe intervenir
en el disefio de politicas de formacion que tienden a mejorar las habilidades
comunicativas de los mandos y del personal de primera linea de la empresa
(expresion oral y escrita, liderazgo, presentaciones, etc.). En el ambito externo,
es el responsable de crear y mantener una red de contacto con los responsables
de los medios de comunicacién que se consideren criticos para los intereses
de la organizacion y con los representantes del resto de los publicos objetivos.
También debe dominar la dindmica y las rutinas de los medios a los que quiere
llegar para que las noticias que prepara lleguen al lugar deseado.

3) Debe gestionar con eficiencia la documentacion (funcién documental),
a partir de la recopilaciéon y gestion de datos procedentes tanto del
entorno externo (noticias, publicaciones, anuarios, etc.), como interno, para
aprovechar todas las ocasiones de proyectar de una manera positiva la
imagen de la organizacion. En este sentido, es basico tener la informacién
sistematizada por medio de bases de datos documentales, bancos de imagen
y otros recursos al alcance. El equipo de comunicaciéon debe entender los
datos técnicos de todo tipo procedentes de la empresa y su entorno (balances,
proyectos, planes, analisis financieros o de mercado, etc.) y es preciso que
pueda convertirlos en documentos (textos, presentaciones, webs, notas de
prensa, etc.) con un tono divulgativo. Es en buena parte el intérprete de la

organizacion en el exterior.

4) Debe gestionar el activo intangible que representa la imagen (funcién de
mediacidn), a partir de la creacion de las redes internas y externas de soporte.
Para conocer la valoraciéon de los diferentes publicos de la organizacion es
preciso que realice auditorias que permitan averiguar los estados de opinién
de los publicos internos y externos y el disefio de estrategias para mejorarlos.
Asimismo, debe responsabilizarse de dotar la organizacién de un conjunto de
signos de identidad, de una imagen de marca, y velar por su aplicacién y su
coherencia.

Todas estas dimensiones dotan los gabinetes de comunicacién de una posicién
central en las organizaciones que las aboca a una constante relacién horizontal
con el resto de las unidades. En este sentido, los responsables de los gabinetes
deben ser capaces de crearse una red de personas muy completa, tanto de
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dentro de la organizacion como de fuera, que les faciliten regularmente
informacién y que les sirvan como canales de salida de esta informacién
hacia los destinatarios. Asimismo, por su actuaciéon en representacion de
la organizacion, deben disponer de todo el apoyo de la capula directiva y
mantener una relaciéon de proximidad. En buena parte, el éxito de un gabinete
de comunicacién se fundamentara en la capacidad de establecer esta red de
relaciéon global entre todos los ambitos y de ser un elemento de contacto
entre los directivos, los equipos operativos internos y los agentes externos

vinculados a la organizacién.

1.4.2. El papel de los gabinetes de comunicacion en el mercado
de la informacion

Una de las estrategias mas habituales de los gabinetes de comunicacién y de las
empresas y entidades publicas en general es la creacion de acontecimientos
(seudoacontecimientos) para obtener la maxima presencia, controlada y
positiva, en los medios, dado que dicha presencia tiene una credibilidad muy
alta ante los ciudadanos, clientes de un determinado medio de comunicacion.
Esta alta credibilidad hace que su eficiencia a la hora de crear imagen (relacién
coste-beneficio) sea muy superior a la conseguida por la publicidad, que todo
el mundo sabe que es parcial y pagada.

Propuesta de debate sobre informacion y manipulacion

Uno de los aspectos mas nuevos y, al mismo tiempo, mas controvertidos de los gabinetes
de comunicacion es su papel como 6rganos activos en la emisiéon de informaciones. Esta
claro que una de las funciones més valoradas por la direccién de las organizaciones es la
relativa a tener una presencia en los medios superior y mas positiva —con frecuencia— que
la que recibirian sin una politica de comunicacion activa. Una politica activa que recurre
con frecuencia a la creacién de acontecimientos de caracter mediético que son ofrecidos
a los medios de una manera atractiva para ser publicados, pero que, légicamente, son
informaciones interesadas, dado que las produce una fuente que busca un eco positivo,
la creacién de una imagen positiva, y que conoce las técnicas y los recursos para hacer
llegar a su publico objetivo mensajes que repercutan en la mejora de su imagen.

Esta actuacion, perfectamente legitima mientras se mantenga en los margenes de la ética
que afectan a cualquier profesion, no deja de representar una novedad en el mercado de
la informacién y se han levantado algunas voces advertiendo de sus peligros.
Bibliografia

Leed:

I. Ramonet (1998). La tirania de la comunicacion. Madrid: Temas de Debate, que

encontraréis en los documentos de lectura asociados a la asignatura.

Las principales caracteristicas de dichos acontecimientos creados, que pueden
ser ruedas de prensa, presentaciones de productos o servicios, inauguraciones,
presentacion de resultados econémicos, jornadas, etc. son las siguientes:

e Son construidos por los equipos de comunicacién a partir de un hecho

mas o menos relevante, pero siempre positivo para la organizacion.
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e Suelen tener un perfil mediadtico muy bueno. Permiten buenos titulares,
van acompafiados de informacion grafica atractiva, muestran beneficios

claros para el pablico objetivo, etc.

¢ Son simples y facilmente inteligibles.

e Pueden ir acompafiados de una escenificacién mas o menos espectacular
que permita ofrecer imagenes atractivas de los lideres o de los servicios y

productos ofrecidos.

e Tienen una repercusién de acuerdo con el peso de la institucién y de la
capacidad de convocatoria ganada a partir de las relaciones previas con
los medios.

e Bien llevadas, tienen unos efectos muy positivos en la imagen de la

organizacion.

e Por norma general, tienen un coste de organizacién elevado, pero con la
creatividad y la originalidad de los equipos de comunicacién también se

pueden obtener unos resultados muy satisfactorios con una inversion baja.
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2. Comunicacion y gestion

Como hemos comentado en el apartado anterior, la comunicacién en las
organizaciones es una red compleja de mensajes que se intercambian los
diferentes representantes de la entidad entre si y con el exterior. Esta ingente
cantidad de mensajes, que acaban siendo un elemento fundamental en la
creacion de la imagen de la entidad y, por consiguiente, afectan al principal de
sus activos intangibles, se pueden producir de una manera anarquica, sin que
haya ninguna intervencién planificada de la direccién para conseguir mejoras.
Sin embargo, en las entidades modernas minimamente profesionalizadas
responden a dos situaciones basicas (Balsells, 1998).

Estas dos situaciones se basan en el uso del conjunto de técnicas y
herramientas para facilitar el flujo de la informacién y los mensajes e influir
en las opiniones, las actitudes y los comportamientos de las personas, tanto
si forman parte de la entidad, como si son receptores o receptores potenciales
de sus productos y servicios, con la finalidad de mejorar los resultados
econdémicos y sociales de la entidad. La primera de estas situaciones es la
que conocemos como comunicacién reactiva. Se trata de la comunicacion
generada como respuesta a necesidades o acontecimientos puntuales de
la organizacion (dar respuestas ante una crisis, lanzamiento de un nuevo
producto, mejora de resultados en un segmento o mercado concreto, etc.).
Esta vision tiende a hacer un uso poco racional de los medios y a invertir en
comunicaciones que, si bien pueden ser tGtiles para unos propoésitos puntuales,

no ayudan a crear marca, a mejorar la imagen global de la empresa.

Por norma general, la comunicacién reactiva debe luchar contra rumores e
informaciones de tipo informal que han creado una predisposicién muy fuerte
de los destinatarios contra la organizacién, que tendra poca credibilidad de
entrada (dado que no la ha trabajado). Por lo general, las empresas que han
superado crisis de credibilidad importantes después de un accidente o de una

informacién negativa son las que habian trabajado a fondo su imagen.

Las limitaciones mas importantes de la comunicaciéon reactiva son las
siguientes (Balsells, 1998):

1) Se concentra en lo que ya ha sucedido.
2) Deja que los destinatarios especulen y deduzcan causas y motivos.

3) Reacciona sobrecargando a los destinatarios con informacién confusa,

mezcla de rumores y opiniones.



© FUOC » PID_00156861 30 Comunicacién corporativa

4) Da una imagen de organizacion caotica y mal organizada.

5) La organizacién pierde las riendas de la direccion de su propia imagen.

La segunda de las situaciones es la que conocemos como comunicacion

proactiva.

La comunicacion proactiva se basa en la planificacion de la
comunicacién, dentro de la planificacion estratégica global de la
organizacién, para crear una imagen positiva de la misma que
predisponga personal y ciudadanos favorablemente y para prever
posibles acontecimientos negativos y tratarlos de una manera rapida y

eficiente con el objetivo de minimizar su efecto sobre la imagen.

Las organizaciones que practican una comunicacién proactiva no consideran
que la comunicaciéon sea s6lo un elemento de ornamentacion (catdlogos
bonitos y logotipo moderno), sino que la consideran un elemento basico
de su sistema de gestion global, que ayuda a sacar mejor rendimiento de
las personas, a adecuar mejor los servicios y productos a la demanda, y a
solucionar una serie de situaciones complejas. En definitiva, una herramienta
no para maquillar, sino para crear valor a partir de la motivaciéon de las
personas, la gestion de conocimiento y la orientacion al cliente.
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Las diez contribuciones de la comunicacion a la gestiéon (Marcet, 2002)

La comunicacién es una herramienta para gestionar la complejidad; sin embargo, no
puede ser gestionada desde la dispersion. Es preciso que se gestione de una manera
integral, desde el vértice estratégico de la empresa, por los motivos siguientes:

1) La comunicacién confiere visibilidad a los proyectos de cambio y de futuro de la
organizacion y se convierte en motor de dicho cambio.

2) Permite vincular la funcién individual con el proyecto colectivo (gestiona
expectativas).

3) Crea un discurso comun de la organizacién con un estilo que la proyecta interna
y externamente.

4) Contribuye a la eficacia y la eficiencia, al proporcionar cohesién a las decisiones,
crear sinergias de informacién y conocimiento y optimizar recursos.

5) Es una herramienta basica en los procesos de modernizacién y cambio, para
sensibilizar y convencer.

6) Armoniza las diferentes sensibilidades y velocidades en los procesos de cambio y
las hace compatibles.

7) Es esencial para la gestion del entorno politico interno y externo, dado que
posiciona la organizacién y legitima sus actuaciones.

8) Nos permite detectar necesidades sociales y adelantarnos y ofrecer soluciones
anticipandonos a la competencia.

9) Favorece la captacion y fidelizacién institucional y la relacién con los clientes.

10) Hace transparentes los objetivos globales y los compromisos de la organizaciéon
con la sociedad.

2.1. El plan de comunicacion corporativa

Para llevar a cabo la politica de comunicacién en las organizaciones, tanto
cuando queramos elaborar un plan global para gestionar su imagen, como
cuando se pretenda actuar de una manera maés sectorial para promover un
nuevo servicio, un producto o mejorar el clima de un colectivo de trabajadores,
es preciso aplicar una metodologia propia de la planificacion estratégica. Dicha
metodologia debe permitirnos el establecimiento de una diagnosis clara de la
problematica, la fijacién del publico al que nos dirigimos, el establecimiento
de unos objetivos en consonancia con los generales de la empresa, la decision
de las acciones mas eficientes y el establecimiento de medidas de control que
nos permitan conocer los resultados de nuestra actuacion.

Evidentemente, cuanto mas creativas, mas ajustadas y mas innovadoras
sean las acciones que emprendamos, mejores pueden ser los resultados. Sin
embargo, conviene huir de la idea tépica de que en comunicacién lo Gnico
importante es ser creativo. La aplicaciéon de una metodologia estricta a partir
de un analisis correcto de la situacidon constituye un factor clave para lograr
el éxito que buscamos.
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Dividiremos el plan en cuatro fases bésicas, aplicables tanto si se trata de un
plan global, como parcial:

1) Diagnosis.

2) Estrategia y objetivos.

3) Acciones.

4) Control de resultados.

2.1.1. Diagnosis

La diagnosis es una fase imprescindible en la planificaciéon, aunque con
frecuencia los responsables de llevar a cabo alguna accién, sobre todo cuando
conocen la organizacién, suelen considerar que con el conocimiento intuitivo
o la informacién que han ido acumulando basta. Conviene considerar que
buena parte de la culpa del fracaso de acciones de comunicacién la tiene
una diagnosis poco esmerada. La diagnosis nos proporcionaré los parametros
bésicos para nuestra actuaciéon y los criterios que servirdn de fundamento de
las decisiones que se adopten durante el proceso.

En la fase de diagnosis debemos analizar con detalle aspectos como los

siguientes:

a) Analisis interno: por medio de encuestas, entrevistas o cualquiera de los
canales de recopilacion de informacion que comentabamos en el capitulo de
comunicacion interna. Deben permitirnos la deteccion de problemas sobre
flujos de informacién, implantacién de cultura empresarial, problemas de
asignacion de recursos humanos segiin los volimenes de trabajo, formacion,
etc. Asimismo, serd preciso que conozcamos los planes vigentes o anteriores
que tengan incidencia sobre la comunicacién interna y deberemos inventariar
los medios de comunicacién interna por medio de una ficha en la que se
establezca el canal, el objetivo, el pablico interno al que se dirige, y valorar

su eficiencia y eficacia.

b) Analisis externo: en primer lugar, pretende conocer de una manera clara
y objetiva el grado de conocimiento y, en segundo lugar, la valoraciéon que
los clientes y los clientes potenciales tienen de nuestra organizaciéon (marca)
y de lo que ofrecemos a la sociedad (que puede ser desde productos de
consumo y servicios, hasta intangibles como ideas o lideres, como sucede en
el campo de la comunicacién politica). Entre las herramientas de diagndstico
mas utilizadas se encuentran las encuestas que proporcionan informacién
cuantitativa (telefénicas, al final de la prestacion del servicio, etc.), las
reuniones de grupo, que proporcionan una informaciéon mas cualitativa (se

basan en la creacién de pequefios grupos de personas que opinan libremente
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sobre varias opciones de productos, sin saber quién ha encargado el trabajo), o
el analisis de informacion diferente (dossiers de prensa, benchmarking, etc.). Nos
permitird conocer aspectos como si nuestra publicidad llega al pablico objetivo
0 no, si nuestros canales de distribucion son los adecuados, si los productos se
ajustan a las necesidades de los clientes o si tenemos suficientemente dotados
los equipos de personas que trabajan en la primera linea de servicios. Como en
el caso anterior, analizaremos si sirven para cumplir los objetivos estratégicos

de la empresa y elaboraremos un inventario critico de los mismos.

c) Pablico objetivo: una buena determinacién de los publicos a quienes nos
dirigimos nos permitira ajustar al maximo las estrategias para llegar a los
mismos y convencer, de manera que nuestras acciones comunicativas sean

realmente eficientes.

Entendemos como publico objetivo el grupo homogéneo de personas
destinatarias de algunos de los objetivos de nuestra entidad (comunicar,
vender, comprar, fidelizar, evitar, influir, convencer, etc.) (Marcet,
1998).

En esta fase de planificacion sera preciso que segmentemos los publicos de
nuestra organizacion y priorizar a quién queremos dirigirnos para planificar
nuestras actuaciones. La segmentacion basica debe tener en cuenta aspectos
como los siguientes:

e Puablicos internos: se trata de los diferentes segmentos del personal
de la organizacion (directivos, personal de primera linea, comerciales,
produccién, etc.). Conviene considerar que el nivel jerarquico no es la
Gnica variable que es preciso tener en cuenta, sino que existen otros
elementos como la franja de edad, el nivel de formacién, la distribucién

territorial o el sexo que también pueden ser pertinentes.

e Pablicos externos: clientes, clientes potenciales, pero también opinién
puablica en general y prescriptores, que son quienes pueden influir de una
manera positiva o negativa en la percepcion del cliente; por ejemplo, un

tendero que desaconseja un producto.

e Publicos institucionales: se basa en la capacidad de relaciéon de nuestra
organizacion con otras (empresas clientes y proveedoras, administraciones
publicas, competencia, etc.). Es evidente que esta opinion se basa en la de
las personas que forman dichas organizaciones, pero también es cierto que

se crea por medio de otros canales.
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Una vez fijados cudles son nuestros segmentos de publico, deberemos
establecer su perfil comunicativo (Rubio i Puig, 1999). Es decir, como ven
y valoran nuestra organizacién, cuales son sus habitos de informacion, qué

intereses tienen, etc.

Todos estos elementos nos ayudardn a establecer qué publicos son el
objetivo de nuestra comunicacién, de manera que podremos definir muy
ajustadamente productos comunicativos que les interesen y que les lleguen

de una manera precisa.

d) Sintesis: por ultimo, serd preciso sintetizar toda esta informacién en un
documento claro y sencillo en el que estén muy identificados los puntos
fuertes y los puntos débiles de nuestra organizacion, las oportunidades y
las amenazas que se vislumbran y los segmentos de publico a quienes
pretendemos dirigirnos. Esta informacion de sintesis es la que nos permitira
establecer los objetivos que queremos conseguir y la estrategia que se debera

seguir.

2.1.2. Estrategia y objetivos

Llegados a este punto, debemos estar en condiciones de dar respuesta
con bastante concrecién a preguntas como las siguientes: ;qué queremos
mejorar? ;Quién debe percibir dichas mejoras? ;Qué reaccién esperamos de
la percepcién de estas tltimas? En general, con las acciones de comunicacién
buscaremos que el publico entre en un proceso racional (Rubio, 2002) en el
que:

Conozca — Sienta — Actiie

Para conseguirlo, deberemos trabajar en tres aspectos:

a) Estableciendo la misién de nuestro plan de comunicacién. La mision
constituye su objetivo basico, el motivo que confiere sentido a la realizaciéon
de un plan. Debe ser genérica y dar sentido al conjunto de objetivos que se
describiran.

Por ejemplo, una empresa de servicios en las administraciones ptblicas.

Coordinar las actuaciones para que nuestra empresa gane prestigio y cuota de mercado
en Catalufa.

b) Fijando los objetivos que queremos lograr. Estos tltimos se basaran en los
escenarios de mejora donde queremos llegar y, en buena parte, su éxito se
centrara en la capacidad de concretar el segmento o segmentos de publico
a quien nos queremos dirigir. En definitiva, qué queremos que conozca el

puablico, qué pretendemos que sienta y, a partir de aqui, como queremos que
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actie. Con los objetivos pretendemos reducir la distancia entre la identidad
y la imagen de la organizacion. Por ello, deberdn estar muy vinculados a los
objetivos que marque el plan estratégico general de la entidad.

Por ejemplo, hacer que los ayuntamientos pequefios conozcan y valoren nuestros
servicios.

¢) Marcando las lineas estratégicas que serdn las actitudes bésicas que nos
ayudaran a conseguir los objetivos que nos hemos marcado y a posicionarnos
como organizacién con una personalidad concreta. Pueden ir en la linea de
fortalecer la implicaciéon de los trabajadores, ganar nuevos mercados, fidelizar
bolsas de clientes, tener un petfil de institucién moderna y tecnolégicamente
avanzada, etc. Las estrategias nos ayudan a combatir las amenazas y a
aprovechar las oportunidades.

Por ejemplo, estar abiertos a lineas de colaboracién con las administraciones publicas
para ir ganando presencia en el sector (patrocinios, jornadas, etc.).

Estos tres aspectos deberan recogerse de una manera concreta en un

documento que formara parte del plan.

2.1.3. Acciones

Las acciones son el mismo plan de comunicacién. Las fases de planificacion
anteriores nos habran facilitado unos objetivos especificos que queremos
alcanzar en unos publicos objetivos concretos, y las acciones son la manera
fisica de lograrlos, dado que su funcién consiste en concretar estos objetivos
en un conjunto de iniciativas. Es preciso planificarlas de una manera muy
rigurosa, puesto que mientras que las partes anteriores del plan podian ser
fruto de un esfuerzo puntual, las iniciativas requieren una aportacién de
recursos humanos y econémicos constante y considerable. Ello hace que sea
preciso ser especialmente estrictos con las previsiones de tiempo y recursos,
la asignacién de responsabilidades y el establecimiento de indicadores que
permitan valorar su rendimiento y, si conviene, establecer las correcciones
pertinentes.

Las acciones se deben presentar dentro del plan siguiendo un formato de ficha
que recoja los conceptos siguientes:

a) Nombre de la accién: creacién de un foro en la intranet para aportaciones

de los trabajadores, jornada de puertas abiertas, etc.

b) Descripcion breve de la accion.

c) Objetivo que pretende lograr, vinculado a los objetivos del plan descritos

con anterioridad.
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d) Pablico objetivo a quien se dirige, con concrecion del segmento, que puede

ser externo o interno.

e) Medios con que se llevara a cabo la realizacion de la accion. Por ejemplo,
si se trata de un boletin, si se encargara fuera o se llevar4 a cabo con medios

propios.

f) Calendario de la accion.

g) Costes previstos y asignaciones presupuestarias.

h) Recursos humanos implicados, tanto de direccién como de produccién
concreta. Es esencial establecer una persona responsable de cada accion.

i) Barreras y peligros posibles.

j) Coste de oportunidad, que valora lo que se perderia si se dejara de hacer.

k) Indicadores de control de gestion (que indican si se lleva a cabo la accién en
las condiciones previstas) y de impacto (que indican si se logran los resultados
previstos en los objetivos).

2.1.4. Control de resultados

Es béasico que un proceso de planificacion estratégica riguroso prevea el
establecimiento de un sistema de control de resultados que permita, durante
el proceso, tener un flujo de datos constante para valorar su evolucion y tomar
decisiones en el sentido de introducir modificaciones y, una vez acabado,
para valorar la relacién entre el coste generado y el beneficio obtenido por la
organizacion. Para lograrlo, es imprescindible disponer de los datos de partida
que habiamos recogido en la fase de diagnosis y que nos permitirdn conocer

los progresos.

A grandes rasgos, debemos desarrollar tres tipos de indicadores de control

basicos:

o) Indicador de control de gestién: es el que nos muestra si una accién
determinada o un conjunto de acciones se han llevado a cabo dentro de los
parametros de calidad, tiempo y coste previstos en el plan.

Por ejemplo, en el caso de que se previera crear un teléfono de atencién al cliente, si se
ha hecho o noy, en caso de que si, si ha habido desviaciones.

p) Indicadores cuantitativos: son los que marcan el uso que ha alcanzado el

producto comunicativo disefiado.

Por ejemplo, cudntas llamadas se reciben y si la tendencia es de aumentar o no.
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q) Indicadores cualitativos: son los mas importantes, puesto que realmente
nos muestran si el pablico objetivo, una vez hemos llegado al mismo, ha

sentido y actuado de la manera que nosotros pretendiamos.

Por ejemplo, encuesta entre los usuarios para saber como valoran el nuevo teléfono de
atencion al cliente.

Al final del proceso, esta bateria de indicadores deberia permitirnos el
establecimiento de una valoracion global sobre el éxito de aplicacion del plan
de comunicaciéon en términos de reduccién del margen entre la identidad
corporativa y la imagen que de la misma tienen los ciudadanos, que, en la
practica, se acaba transformando en una mejora de la cuenta de resultados

econdmicos o sociales de la organizacion.
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3. Comunicacion en situaciones especiales

A pesar de una buena planificaciéon tanto de la accién general de cualquier
organizaciéon como de su comunicacion, las organizaciones estan sometidas

a crisis inesperadas.

3.1. Comunicacion de crisis

Las crisis inesperadas de las organizaciones pueden dafiar su imagen
hasta el punto de que pierdan una parte importante del prestigio, la
credibilidad y, en consecuencia, tengan un efecto que pueda llegar a ser
definitivo en su supervivencia.

Justo por la transcendencia que puede llegar a tener la crisis de un producto,
de un lider, de una actuacion concreta de la organizacion en la totalidad de la
misma e, incluso, en su sector de actividad, la comunicacién en los momentos
de crisis debe ser objeto de una rigurosa planificacion.

3.1.1. Tipologia de las crisis

El mundo de las empresas y las instituciones ptblicas estd sometido a una
gran variedad de crisis de tipologias y repercusiones variables. Tendemos a
vincular crisis con grandes accidentes o quiebras de grandes organizaciones;
sin embargo, en muchos casos estas dltimas afectan a organizaciones pequefias
y, aunque su repercusion no se haga eco de ambito global, su tipologia y las
actuaciones que es preciso tomar para evitar sus repercusiones negativas son

en proporciones similares.
Las causas mas habituales de una crisis son las siguientes (Villafafie, 1998):

1) Errores humanos o técnicos con consecuencias para los usuarios o

consumidores.

Por ejemplo, el caso de Perrier, que sufrié la aparicién de restos de productos nocivos en
las botellas, o el del avién Concorde después del accidente en Paris.

Estas crisis causan un impacto capital de pérdida de confianza por parte de
los consumidores y, en consecuencia, una importante caida de las ventas.
Comportan una gran presion medidtica y por parte de la competencia para
ganar la cuota de mercado perdida por la empresa afectada.
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2) Politica social o ambiental negativa, como puede ser el caso de
explotacion infantil en plantas de produccién de paises del Tercer Mundo o
sistemas de produccion o accidentes que afectan al medio ambiente.

Por ejemplo, el caso de Nike, que recibié ataques por la ocupaciéon de menores en la
fabricacion de los productos, o el de la petrolera Exxon por las graves consecuencias
ambientales del accidente de un petrolero en las costas de Alaska.

Estas crisis representaron un importante deterioro de la imagen de las empresas
y una fuerte presién por parte del mundo asociativo humanista y ecologista,

ademas de las sanciones correspondientes.

3) Catastrofes naturales, que afectan sobre todo a las instituciones publicas
con responsabilidades en la prevenciéon y en la prestacion de ayudas. En
este tipo de crisis la comunicacién no debe tener un caracter defensivo, sino
que debe recuperar el sentido mas informativo y de soporte de la auténtica
comunicacién institucional. Se caracterizan por una gran presiéon mediatica
para recoger informaciones, combinada con una importante predisposicién
de los medios a servir como elementos de difusién. Una mala planificacion de
los sistemas de informacién y comunicacién en casos de fenémenos naturales
deviene un elemento de critica a los responsables ptblicos. Entre los ejemplos
mas habituales se encuentran las lluvias, las nevadas, etc.

4) Crisis de honorabilidad, que son causadas por la accién corrupta o
improcedente de los responsables tanto de empresas, como de instituciones
publicas.

Constituyen ejemplos de ello el caso de Arthur Andersen, que colaboraba en la ocultacién
de datos contables negativos de empresas en Estados Unidos y que repercuti6é en la
credibilidad de todas las filiales que tiene en todo el mundo, y el caso GAL, con graves
repercusiones en la vida politica espafiola.

Como caracteristicas de las repercusiones de estas crisis conviene remarcar
la pérdida de liderazgo de los representantes publicos afectados y las
consiguientes consecuencias de tipo electora, ademas de la pérdida global de
credibilidad que pone en peligro la continuidad de la organizacion.

5) Crisis financieras, que son las que afectan a la capacidad financiera de una
entidad y que provocan la huida del capital. Se producen tanto en empresas
que cotizan en bolsa, como en el sector bancario. El efecto psicolégico de
miedo es el gran desencadenante de dichas crisis que suelen tener un efecto de
bola de nieve. Entre los efectos singulares que generan, se encuentra la pérdida
de valor de la compaiiia.

6) Crisis internas, que son causadas por remodelaciones de plantillas,
conflictos de tipo sindical o falta de comunicacién interna. Tienen como
caracteristica que se producen comunicaciones cruzadas de las partes

litigantes, por norma general empresa y representantes sindicales.
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Son ejemplos de ello los conflictos entre empresas de servicios, como los de las compariias
aéreas o las empresas de transporte publico, y los pilotos u otros colectivos, dada su
repercusién publica.

Pueden tener efectos negativos a medio plazo, con la creaciéon de grupos

enfrentados en el seno de la organizacion.

3.1.2. Actuaciones de comunicacion de crisis

Las crisis comunicativas se declaran a partir del momento en que hay una
demanda urgente de informacién por parte del publico o de los medios
de comunicacién que no es atendida lo suficiente. En este momento, las
organizaciones deben buscar los medios para reconducir la situacién, dar una
respuesta rdpida, aunque bien planificada y medida, y recuperar la iniciativa
informativa para llevar las riendas de la situaciéon producida. Obviamente, al
margen de las actuaciones de comunicacion, sera preciso que se adopten las
medidas técnicas adecuadas para dar una salida a la situacion creada. No debe
esconderse la realidad, es preciso explicar bien qué se hace para reconducir la

situacion.

En el caso de una crisis, es necesario haber tenido la vision de anticiparse
a la misma y preverla para no tener que improvisar. En este sentido, es

conveniente lo siguiente:

e Disponer de actuaciones tipo previstas.

e Disponer de un sistema de alertas.

e Disponer de un comité de crisis con las tareas bien definidas previamente
y una formaciéon adecuada. En el comité debe haber representados
miembros de la direccion, de los equipos técnicos y el portavoz.

e Disponer de un portavoz autorizado, con credibilidad y bien formado
que permite centralizar la informacién en el exterior, para que no haya

contradicciones.

e Haber redactado y distribuido convenientemente un documento con
los pasos, las instrucciones y otras informaciones que se consideren

necesarias.

e El hecho de haber comunicado con los publicos objetivos de la
organizacién y que estos ultimos tengan una imagen positiva de la
empresa es clave para tener credibilidad en el momento de la crisis y ser
capaces de remontarla.

Una vez declarada la crisis, serd preciso disefiar un plan de actuaciéon que
constaréa de los elementos siguientes (Ramirez, 1995):
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e Andlisis de la magnitud del problema. Serd preciso establecer sus
causas de una manera clara, las posibles repercusiones, el grado
de responsabilidades y los dafios causados sin quererse engafiar. A
continuacion, sera preciso evaluar cudl es la vision que tanto los medios de
comunicacién como los portavoces o afectados externos a la instituciéon

proporcionan de la misma externamente.

¢ Centralizacidon de las comunicaciones. Serd preciso que el comité de
crisis empiece a adoptar medidas de correccion y a elaborar los primeros
mensajes. La inica voz autorizada sera la del portavoz o portavoces

designados.

e Establecimiento de un plan de actuacién concreto. Serd conveniente
fijar los objetivos que se pretenden lograr y los medios de que se dispone.
Asimismo, serd preciso establecer los argumentarios oficiales que debe
tener el discurso de crisis y todos los soportes documentales, que es preciso
que sean coherentes con los argumentos basicos.

¢ TFijacion del grado de informacion que se decide dar. La mentira puede
ser la peor trampa para gestionar una crisis. Es cierto que segin cual sea
el grado de responsabilidad y el papel de la organizacion en la crisis, se
puede optar por dar una informacién de minimos o por ser totalmente
transparentes, como suele suceder en los casos en que la actuacion de la
organizacion ha sido correcta o las soluciones han sido beneficiosas para
todo el mundo.

e Analisis continuo. Durante toda la crisis, el comité debe actuar
estudiando su evolucién y adaptando la estrategia a las nuevas
circunstancias que se vayan produciendo. No basta con la primera
actuacién, es preciso un seguimiento para evitar que se refuerce y

anticiparse a los acontecimientos.

e Balance y poscrisis. Una vez acabada la crisis, es preciso elaborar un
balance de la misma y extraer conclusiones y ensefianzas con vistas
al futuro. No obstante, muchas crisis, si se resuelven positivamente, se
acaban convirtiendo en oportunidades de cambio, de modernizacién.
Las tensiones creadas y el vertido de energias que producen ayudan a

encontrar nuevas visiones, descubrir nuevos lideres o cohesionar equipos.

Activitat

Preparacion de una rueda de prensa en situacién de crisis.
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3.2. Comunicacion institucional

Entendemos por comunicacion institucional la que emiten organismos
publicos o paraptblicos y que tiene una funcién basada en el interés
publico. Se trata de comunicacion sin interés comercial y que transmite
informacion sobre servicios, actitudes o actividades y resultados de los

organos gubernamentales.

Esta comunicaciéon debe basarse en la objetividad y los valores asumidos
por norma general como positivos por la sociedad a la que se dirige, sin

tratamientos sectarios ni interesados.

En este capitulo no trataremos de la comunicacién institucional de caracter
estrictamente oficial, como es el caso de la publicacién de normas en diarios o
boletines oficiales, sino que entraremos en la comunicacion utilizada por las

organizaciones publicas para promover sus politicas.

La comunicacién institucional tiene, como minimo, cinco rasgos que la
diferencian del resto:

1) Tiene vocacién de llegar a todo el mundo (lo que no sucede, por ejemplo,
con un anuncio de coches de lujo o de ropa joven).

2) Quiere cambiar actitudes o informar y no vender.

3) A continuacion lleva implicita una voluntad de notoriedad politica, sobre

todo cuando no se trata de camparias puramente informativas.

4) Por este motivo, también serd sometida a una especial critica por la
oposiciéon (forma parte de sus obligaciones).

5) Esta regulada por una legislacion especifica que limita su uso y lo somete a
un control mucho mas estricto. En el caso de Catalufia, la Ley de Publicidad

Institucional.

Activitat

Leed el texto de la Ley de Publicidad Institucional aprobada por el Parlamento de
Catalufia.

Estos elementos hacen que la comunicacién institucional, con frecuencia
con muchos menos recursos que la gran comunicacién comercial, pueda
conseguir cuotas de notoriedad mas altas que la de la mayoria de los productos
publicitarios comerciales y que cree mucha mas sensacion de recuerdo.

Citacio

El famoso publicista Lluis
Bassat dice en £l libro rojo de la
publicidad (1992):

"Conseguir que las amas de
casa consoliden la buena
imagen de un producto
cualquiera del supermercado
es siempre motivo de orgullo y
satisfaccién para un publicista.
Pero conseguir que bajen los
indices de accidentes mortales
de jovenes en la carretera un
fin de semana, lo es alin mas."

L. Bassat (1992). £l libro rojo
de la publicidad (pag. 251).
Barcelona: Folio.
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De entre los objetivos de la comunicacion institucional podriamos destacar
los siguientes:

6) La difusion de servicios publicos, tales como equipos deportivos y
culturales, teléfonos de informacion al ciudadano, ayudas y subvenciones, etc.

7) Cambio de actitudes y hdébitos sociales por motivos sanitarios o de
modernizacién social, como es el caso de las clasicas camparfias contra
el tabaquismo, la conduccién en situaciones de riesgo, la transmisién de
enfermedades, la prevencion de incendios o la correccién de habitos sexistas,

racistas, etc.

8) La informacioén sobre las tareas realizadas por organismos publicos, con el
objetivo de pasar cuentas ante la ciudadania.

9) La creacién de una conciencia o una ideologia colectiva y la promocién
de sentimientos considerados positivos, como el autoorgullo o la vinculacién
social.

10) La informacién sobre obligaciones ciudadanas o sobre cambios
transcendentes para la vida de las personas, como es el caso de las camparias
fiscales, la integracion europea y la implantacién del euro.

11) La propaganda politica en casos de crisis y conflictos. El ejemplo
paradigmatico seria el del control de los medios informativos en caso de
conflictos bélicos.

Todos estos objetivos de la comunicacion institucional se pueden llevar a
cabo por medio de las técnicas de comunicacién tratadas en los apartados
anteriores: comunicacién con los medios, publicidad, relaciones publicas,
webs, etc. La comunicacién institucional suele hacerse un eco muy importante
en los medios de comunicacién, sobre todo cuando los contenidos que se

plantean tienen un alto interés para los ciudadanos.

Activitat

Leed este articulo aparecido en El Pais, que muestra como la creatividad y la adecuacién a
las peculiaridades del ptblico objetivo constituyen un elemento clave también en el éxito
de la comunicacion institucional: "Un culebrén para frenar el sida". Podéis encontrar este
articulo en los documentos de lectura asociados a la asignatura.

Por ultimo, es preciso no confundir la publicidad institucional con el
marketing politico con finalidades electorales, que tiene una clara vocacién
persuasiva y unos planteamientos subjetivos.
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