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“Quien sobrevive no es ni el mas fuerte ni el mds
inteligente, sino aquel que mejor se adapta al cambio”.

CHaRLEs DARWIN (E/ origen de las especies, 1859)






PROLOGO

Sabemos que la direccion y gestion de toda actividad empresarial exige una
responsabilidad de primera magnitud por parte del directivo. Es por esto que la
Estrategia 'y el Management forman parte del core de nuestra Business School
Universidad Mayor y son el eje de esta coleccion de libros que aportamos al
mundo de los MBA y de la formacion para directivos, que ahora el lector tiene en
Sus manos.

De una parte, es cierto que la voragine de lo cotidiano nos obliga a estar
atentos a la operacion y sus imponderables, pero no es menos cierto que los me-
jores directivos son aquellos que manteniendo el foco en la operacion diaria, no
pierden de vista la mirada de futuro. A través de esta coleccion de libros estamos
invitando a los lectores de lengua castellana a vivir activamente el espiritu de
nuestra escuela y sus valores. Les invitamos a trabajar con pasién por aquello
que les conmueva y motive en la vida, a ser persistentes para no decaer en la
blusqueda de sus objetivos, dejando fluir la razon que ilumina las dificiles tomas de
decisiones empresariales y, por sobre todo, a no olvidar que el pilar y eje central
de toda travesia humana es la fe, como muestran los tres ejes de nuestros valores
soportados en una cruz en el escudo de nuestra Business School: tengan fe en lo
que ahora saben y la férrea voluntad del alma humana sabra llevarlos adelante.

Francisco Javier Garrido

Director General

Business School Universidad Mayor
Chile, junio, 2009






INTRODUCCION GENERAL

La situacion actual en la mayoria de los mercados o sectores de actividad se
caracteriza por la existencia de una multitud de productos y servicios, la participa-
cién de una gran cantidad de actores, una cantidad de informacién imposible de
procesar (cada vez mayor con el acceso masivo a Internet) y una sociedad cada
vez mas exigente. Asi, por citar un ejemplo, en un supermercado una persona
puede encontrar entre 5.000 y 10.000 referencias. Pero no solo sucede eso a
nivel de productos, ya que en una ciudad como Barcelona, una persona tiene a
su disposicion mas de 500 opciones culturales para un fin de semana, entre cines,
museos, teatros, y otras actividades. En este contexto, se produce una creciente
dificultad en los individuos para identificar, diferenciar y recordar los productos,
servicios, actividades, u organizaciones existentes.

Como consecuencia de ello, las organizaciones deben orientar sus esfuer-
zos a establecer una Identidad Corporativa fuerte, coherente y distintiva (de sus
productos y/o servicios y de la organizacidn en si misma) y comunicarla adecua-
damente a sus publicos. Este proceso de gestidn (identificacion, estructuraciéon y
comunicacion) de los atributos propios de identidad para crear y mantener vinculos
relevantes con sus publicos es lo que se conoce en los paises anglosajones con
el nombre genérico de “branding”. Y utilizo el vocablo en inglés porque es dificil
encontrar una palabra Unica para traducirlo (tal vez deberiamos hacerlo como
“crear marca”). En este sentido, el concepto de “branding” no se limita sélo al
nivel de los productos o servicios de una entidad, sino que se puede aplicar a
cualquier sujeto susceptible de realizarle una accién de “gestién de los atributos
de identidad”. Asi, el branding puede desarrollarse a diferentes niveles, segun se
esté gestionando los atributos de identidad de un producto/servicio (por ejemplo,
el detergente “Skip”), de una organizacién (como el “Banco Santander”), de un
sector de actividad (“vinos de Rioja”) o de un area geografica (a nivel de ciudad,
region o pais). Esta diferenciacion no establece niveles de importancia o jerarquia,
sino que, mas bien, plantea una estructura de integracion de los diferentes niveles
de actividad, desde lo sencillo (un producto) hasta lo complejo (un pais). En nuestro
caso, hemos titulado este libro como “Branding Corporativo’, porque nos centra-
remos preferentemente en el nivel de las organizaciones, aunque los conceptos
generales y la metodologia de trabajo pueden ser aplicados a cualquiera de los
diferentes niveles de branding.

La importancia de la Imagen Corporativa

La gestion de los atributos de identidad de una organizacién y su comunicacion
a sus publicos tiene como objetivo prioritario lograr la identificacion, diferenciacion
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y preferencia de la organizacion. Debido a la situacién existente en el entorno ge-
neral y competitivo, uno de los problemas mas importantes para las organizaciones
es que los publicos tienen dificultades para identificar y diferenciar los productos,
servicios y organizaciones existentes en un mercado o sector de actividad. Por
esta razon, la Imagen Corporativa (los atributos que los publicos asocian a una
organizacion) adquiere una importancia fundamental, creando valor para la entidad
y estableciéndose como un activo intangible estratégico de la misma. La existencia
de una buena Imagen Corporativa en los publicos permitira a la organizacion:

e QOcupar un espacio en la mente de los publicos. Por medio de la Imagen
Corporativa, la organizacion existe para los publicos. Y cuando hablamos
de existir, nos referimos a ocupar un espacio en la mente de las personas.
Significa estar presentes para ellos. Ese espacio ganado en la mente de las
personas es la Imagen Corporativa. Si la organizacion esta en la mente de
los publicos, existe, y si no, no existe. Parafraseando a Shakespeare: ser o
no ser. Las decisiones, ante una situacién social y competitiva compleja y
cambiante, se toman en funcion de las entidades que son “familiares”, de
aquellas que estan presentes “en ese momento”. Por ello, la primera condicién
para que los publicos elijan a una organizacién consiste en que exista para
ellos.

e Facilitar la diferenciacion de la organizacion de otras entidades, por medio de
un perfil de identidad propio, duradero y diferenciado, creando valor para los
publicos. Que la organizacidn exista para los publicos (es decir, estar presente
en sus decisiones) no implica la eleccion de la entidad, y por lo tanto, tampoco
garantiza el éxito de la misma. Ademas de existir, esa existencia debe ser valiosa
para los publicos, debe tener un valor diferencial con respecto a las otras orga-
nizaciones que existen en la mente de los publicos. Para que los publicos elijan
a la organizacion, el primer paso es que exista para ellos, pero no es la Unica
condicién. La segunda condicion es que los publicos la consideren como una
opcion o alternativa diferente y valida a las demas organizaciones. La Imagen
Corporativa permite generar ese valor diferencial y ahadido para los publicos,
aportandoles soluciones y beneficios que sean utiles y valiosos para su toma
de decisiones. Asi, la organizacion, por medio de su Imagen Corporativa, crea
valor para si misma creando valor para sus publicos. Este planteamiento de
beneficio mutuo es una de las claves del éxito de las organizaciones.

e Disminuir la influencia de los factores situacionales en la decision de compra,
ya que las personas dispondran de una informacion adicional importante sobre
la organizacién. La existencia de una Imagen Corporativa fuerte permitira que
las personas tengan un esquema de referencia previo, sobre el que podran
asentar sus decisiones. Con ello, las organizaciones con una imagen cor-
porativa consolidada podran minimizar el impacto, en cuanto a influencia en
las decisiones de compra, que tienen los factores de situacioén y los factores
coyunturales, ya sean individuales o sociales. Aun asi, es conveniente recordar
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que las decisiones de compra se veran influenciadas por todo un conjunto de
factores (informacion, imagen, situacion, coyuntura, etc.), pero puede haber
alguno de ellos que sea mas importante que el resto.

e Actuar como un factor de poder en las negociaciones entre fabricante y distri-
buidor. Si los procesos de decisién de compra se producen, fundamentalmente,
por factores situacionales o coyunturales, el punto de venta sera el lugar donde
se produciran muchas decisiones vy, por ello, el distribuidor tendra una cuota
alta de poder en su relacién con el fabricante, ya que las personas elegirdn
en el punto de venta cualquier producto o servicio que necesitan. Si por el
contrario, la decisién de compra esta fuertemente influida por factores previos
a la situacién de compra (como puede ser la Imagen Corporativa), la influencia
de la situacion y de la coyuntura disminuird, y las personas tenderan a elegir
los productos o servicios sobre la base de la Imagen Corporativa del fabrican-
te. Al basar su eleccidn en estos aspectos, el fabricante tendra un poder de
negociacion superior en su relacion con el distribuidor, ya que /la gente elegira
un producto o servicio concreto en cualquier punto de venta.

e Lograr vender mejor. Una organizacion que tiene una buena Imagen Corpo-
rativa podra vender sus productos o servicios con un margen superior, ya que
seguramente podra colocar precios mas altos en relacién con otros similares.
Esto es porque la gente estaria dispuesta a pagar un plus de marca, ya que la
imagen corporativa seria una garantia de calidad o de prestaciones superiores
a los demas productos o servicios.

o Atraer mejores inversores. Una buena Imagen Corporativa facilitara que los
inversores estén interesados en participar en una entidad aportando capital,
ya que la perspectiva de beneficios puede ser superior a otras organizaciones
gue no posean una buena imagen o que sean desconocidas.

e Conseguir mejores trabajadores. Una organizacion que tenga buena Imagen
Corporativa sera mas apetecible para trabajar. Para las personas que trabajan
en el sector, esa entidad sera una referencia, y sera preferida a otras, lo cual
le facilitara a dicha organizacion la contratacion de personas mas adecuadas
en funcidén de su perfil profesional.

Por todas o algunas de estas razones, la Imagen Corporativa puede ser reco-
nocida como un capital importante para una organizacion, y hace necesario que se
planifique una actuacién coherente que pueda influir en la imagen que se formen
los publicos.

La dualidad tedrico/practica del ambito de estudio
A través del tiempo se han ido consolidando dos formas de estudiar la identidad

y la imagen corporativa, dos maneras de abordar el fenédmeno. En definitiva, se ha
ido organizando de forma progresiva un nuevo dominio de estudio articulado en
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torno a dos aspectos: de un lado, el propio saber profesional y, de otro, el fenémeno
general dentro del ambito de la comunicacién de las organizaciones.

Esta dualidad ha llevado a la creacién de una cierta polémica entre las posturas,
a veces opuestas, de los profesionalistas y los tedricos, los primeros preocupados
por la praxis profesional y los segundos orientados a analizar la identidad y la
imagen corporativa de forma global, como fenémeno comunicativo. Es conveniente
senalar que esta controversia se ha planteado en numerosas ocasiones de un modo
inexacto, reduciéndola a una falsa oposicion entre partidarios de una orientacion
practica o bien tedrica de la misma. La orientacién profesionalista que se produce
sobre todo en el sector laboral no implica, en absoluto, una especie de degene-
racién técnica. Es una parte de todo el conjunto de produccidn de saber ligado a
la gestion de la identidad y la imagen corporativa. Por otro lado, el estudio de la
identidad y de la comunicacion de las organizaciones por parte de los tedricos ha
generado una reflexién cualificada sobre las actividades profesionales, lo que ha
permitido intervenir activamente en la practica profesional, mediante la modificacién
del conocimiento y de las practicas profesionales, influyendo sobre los modos en
que se desempefan en el mercado laboral, y logrando de ese modo que el saber
profesional no quede reducido a un mero catalogo de recomendaciones de trabajo.
Desde nuestra perspectiva, la practica profesional ha crecido y avanzado, y se ha
hecho mas eficaz, a partir de la reflexion tedrica y la utilizacion de las ideas y de
las metodologias provenientes de las diferentes ciencias sociales.

Asi, un primer enfoque, la perspectiva tedrica se desarrollara en la primera
parte del libro, Delimitaciones Conceptuales. El objetivo genérico de esta parte
sera analizar los conceptos y planteamientos tedricos fundamentales sobre la
Identidad, la Imagen y la Comunicacién Corporativa, con el fin de estimular el
analisis reflexivo y critico de los mismos. Un segundo enfoque, la perspectiva
practica, sera trabajado en la segunda parte del libro, Gestion Estratégica de la
Identidad Corporativa. La meta general de esta parte sera desarrollar los aspec-
tos practicos de la gestion, desde el analisis de situacion estratégico, pasando
por la planificacion del perfil de identidad corporativa de la organizacion, hasta la
comunicacion del mismo a los publicos.



DELIMITACIONES
CONCEPTUALES






INTRODUCCION A LA
PRIMERA PARTE

Desde una perspectiva tedrica, la ldentidad, la Imagen y la Comunicacion
Corporativa pueden ser consideradas como fendmenos especificos interre-
lacionados, incluidos dentro del contexto genérico de la comunicacion de las
organizaciones con sus diferentes publicos. Esta perspectiva permitira acceder
a un enfoque organizado y ordenado de conocimientos tedricos, asi como dis-
poner de una contextualizacion global ligada a los conocimientos de las teorias
de la comunicacion en general.

Ademas, la reflexién sobre esos diferentes fenémenos se ha ido consolidando a
través del tiempo con una gran cantidad de aportaciones tedricas provenientes desde
distintas disciplinas. El estudio de la Identidad, de la Imagen y de la Comunicacién
Corporativa necesita del concurso de una gran variedad de disciplinas sociales
y humanas, como la sociologia, la psicologia o el management, por mencionar
aquellas que agrupan buena parte de la produccion tedrica en el campo.

Asi, debemos senalar que estamos trabajando en un ambito que tiene que
disponer, de hecho, de un enfoque interdisciplinar que pueda analizar dichos
fenédmenos de un modo amplio con las aportaciones diversas y parciales de las
multiples ramas de las ciencias sociales y humanas. Esto no quiere decir, sin
embargo, que el estudio de la Identidad, de la Imagen y de la Comunicacion
Corporativa se encuentre fragmentado en un grado tal que resulte imposible re-
construir tendencias y lineas homogéneas fuertemente arraigadas y consolidadas,
que permitan ordenar el panorama de dicho campo.

Orientaremos nuestro esfuerzo en poner de manifiesto la vinculacion existente
entre las propuestas tedricas realizadas desde los paradigmas mas relevantes

Consumo

de informacion

Circulacion

de informacion

Emision

de informacion
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provenientes de diferentes disciplinas y enfoques, y cémo estos planteamientos
tedricos y metodoldgicos han sido aprovechados para construir un saber alrededor
de la Identidad, de la Imagen y de la Comunicacién Corporativa.

Para poner de manifiesto la estrecha relacién entre todas ellas, hemos con-
siderado importante seleccionar dentro del campo genérico de la comunicacién
los grandes ambitos de estudio que han ido adquiriendo con el tiempo una cierta
autonomia, especificidad y tradicién. Esos ambitos son los conformados por el
analisis de la emisién, circulaciéon y consumo de la informacion, todo ello aplica-
do a los fendmenos especificos de la Identidad, la Imagen y la Comunicacioén
Corporativa.

En relacién con el ambito de la Emision, analizaremos los conceptos basicos
referidos a la Identidad Corporativa y la Comunicacién de dicha Identidad, ya sea
por la Conducta Corporativa como por la Comunicacion Corporativa (capitulo 1).
En cuanto al campo de la Circulacion, trabajaremos sobre los diferentes niveles de
la comunicacion corporativa de una organizacion (capitulo 2). Finalmente, desde
la perspectiva del Consumo de la informacién, haremos una reflexién sobre la
formacién de los publicos de la organizacion (capitulo 3), realizaremos un anali-
sis sobre las similitudes y diferencias entre conceptos que han generado mucha
confusién, como son los de Imagen, Posicionamiento y Reputacion Corporativa
(capitulo 4), para posteriormente estudiar la estructura y formacion de la Imagen
Corporativa (capitulo 5).



CAPITULO 1
De la Identidad a la Comunicaciéon Corporativa

1. Identidad Corporativa

La Identidad Corporativa de una organizacion tiene una influencia decisiva
en todos los aspectos de la gestion de una organizacion. Collins y Porras (1995)
sefalan que la Identidad Corporativa orienta las decisiones, politicas, estrategias
y acciones de la organizacion, y refleja los principios, valores y creencias funda-
mentales de la organizacion. Asi, es necesario reflexionar sobre esta cuestiéon y
definir qué es la Identidad Corporativa y establecer cuales son sus componentes
fundamentales.

1.1 Definicion de Identidad Corporativa

A la hora de definir qué es la Identidad Corporativa hay una gran variedad
de opiniones, como sucede con muchos otros de los conceptos relacionados con
la comunicacion en las organizaciones (Imagen, Reputacién, Cultura, etc.), y la
mayor parte de los autores desarrolla su propia definicion. Van Riel (1997) hace una
seleccion de definiciones que muestra la gran variedad de posiciones existentes
en relacion con el concepto de Identidad Corporativa. Sin embargo, a pesar de la
gran cantidad de conceptos existentes sobre la cuestion, en la literatura interna-
cional sobre Identidad Corporativa se pueden reconocer claramente 2 grandes
concepciones: a) el Enfoque del Disefo, y b) el Enfoque Organizacional.

El Enfoque del Disefio define a la Identidad Corporativa como la representacion
iconica de una organizacion, que manifiesta sus caracteristicas y particularidades
(Margulies, 1977; Olins, 1990 y 1991; Selame y Selame, 1988; Bernstein, 1986;
Abratt, 1989). Esta nocién vincula la Identidad Corporativa con “lo que se ve’ de
una organizacion. En el campo de la comunicacion esta nocion se ha redefinido
claramente hacia la idea de Identidad Visual, que es la plasmacién o expresién
visual de la identidad o personalidad de una organizacion, pero que no es la
Identidad Corporativa de la misma (asi como nuestros zapatos o nuestra ropa
son la expresion visual de nuestra identidad o personalidad, pero no son nuestra
personalidad). El estudio de la Identidad Visual se vincula al andlisis de todo lo
relacionado con sus elementos constitutivos: el simbolo (la figura icénica que
representa a la organizacion); el logotipo y tipografia corporativa (el nombre de la
organizacion escrito con una tipografia particular y de una manera especial); y los
colores corporativos (0 gama cromatica, es decir, aquellos colores que identifican
a la organizacién). También en la aplicacion de la Identidad Visual a través del
disefo gréfico, audiovisual, industrial, ambiental o arquitectdnico.
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Esta perspectiva tuvo un importante auge hacia finales de los afios 80 y princi-
pios de los 90, como factor clave y distintivo de comunicacién de una organizacion.
Sin embargo, en la actualidad es minoritaria, aunque en el ambito profesional
(sobre todo en el campo del disefio) se sigue utilizando mucho, y en el ambito
académico algunos autores (Hatch y Schultz, 1997; Van Riel, 1997; Van Riel y
Balmer, 1997) han incluido a la Identidad Visual como un componente mas de la
Identidad Corporativa, junto con la Comunicacion Corporativa y el Comportamiento
Directivo. Sin embargo, esto Ultimo también es cuestionable, ya que la Identidad
Visual seria un instrumento mas de la comunicacién corporativa de la organizacion,
dirigido a transmitir de forma gréfica la Identidad Corporativa e intentar influir en
la formacién de la imagen de la organizacion en los publicos.

El Enfoque Organizacional tiene una perspectiva mas amplia y profunda de lo
que es la Identidad Corporativa, planteando que es el conjunto de aspectos que
definen el caracter o personalidad de una organizacion (Simoes et al., 2005). Asi,
Zinkhan et al. (2001) sefnalan que la Identidad Corporativa representa la forma que
la organizacion elige para identificarse a si misma en relacién con sus publicos.
En este enfoque tenemos, por una parte, a aquellos autores (Chernatony, 1999;
Schmitt y Pan, 1994; Van Riel y Balmer, 1997; Capriotti, 2007; Capriotti e Iglesias,
2008) que aplican los principios del brand management de productos y servicios
a nivel de la organizacion como un todo. La Identidad Corporativa seria aquella
vinculada a la Marca Corporativa, que representa el nivel de marca mas alto y
globalizador a escala organizacional. La identidad de una marca (brand identity)
refiere a los atributos esenciales que identifican y diferencian a una marca de
otras en el mercado (Ind, 1997). En este sentido, la Identidad Corporativa seria
el conjunto de atributos fundamentales que asume una marca corporativa como
propios y la identifican y distinguen de las demas. Por otra parte, hay autores (Albert
y Whetten, 1985; Dutton y Dukerich, 1991; Hatch y Schultz, 1997; Villafafe, 1999;
Capriotti, 1992 y 1999; Simoes et al., 2005) que trabajan la Identidad Corporativa
desde una perspectiva mas vinculada a las creencias y valores esenciales y
diferenciales de la organizacion. Asi, Dutton y Dukerich (1991) la definen como
aquello que sus miembros creen que es el caracter de la organizacion, mientras
que Capriotti (1999) la define como la personalidad de la organizacién y Villafafhe
(1999) considera que la Identidad Corporativa es el “ser” de la organizacion, su
esencia. Albert y Whetten (1985) definen la Identidad Corporativa como la natura-
leza central, duradera y distintiva de una organizacién, y Whetten y Mackey (2002)
expresan que la Identidad Corporativa son aquellos aspectos de identidad que una
organizacion reconoce como los mas duraderos y distintivos de la misma. Estas
dos posiciones dentro del Enfoque Organizacional no son totalmente diferentes,
sino que mas bien son complementarias y estan fuertemente interrelacionadas.
Johnson y Zinkhan (1990) exponen que dicha identidad corporativa esta formada
por un conjunto de rasgos de personalidad que la organizacion quiere enfatizar
a sus publicos.
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El Enfoque Organizacional es mucho mas rico, global e interdisciplinario que el
Enfoque del Disefio (Capriotti, 1992 y 1999; Balmer, 2001; Hatch y Schultz, 1997;
Van Riel y Balmer, 1997; Cornelissen y Elving, 2003), ya que vincula la Identidad
Corporativa no sélo con los aspectos graficos de la organizacion, sino que la con-
cibe como los rasgos distintivos de una organizacion a nivel de creencias, valores
y atributos. Este Enfoque Organizacional de la Identidad Corporativa es mayoritario
en la actualidad a nivel académico, y también a nivel profesional.

Asi, podemos definir a la Identidad Corporativa como el conjunto de carac-
teristicas centrales, perdurables y distintivas de una organizacién, con las que la
propia organizacion se autoidentifica (a nivel introspectivo) y se autodiferencia (de
las otras organizaciones de su entorno). Al hablar de caracteristicas “centrales”
nos referimos a aquellas que son fundamentales y esenciales para la organiza-
cion, que estan en su ADN corporativo. Por “perdurables”, entendemos aquellos
aspectos que tienen permanencia o voluntad de permanencia en el tiempo, que
provienen del pasado, que estan en el presente y que se pretende mantenerlos
en el futuro. Y las caracteristicas “distintivas” estan relacionadas con los elemen-
tos individualizadores y diferenciales que tiene una organizacion en relacién con
otras entidades.

Este conjunto de caracteristicas dan a la organizacion su especificidad,
estabilidad y coherencia. Sin embargo, toda organizacién, como cualquier ser
vivo, estd en permanente cambio. Asi, debemos tener en cuenta que la Identidad
Corporativa (al igual que una persona) puede tener unas caracteristicas particu-
lares y estables a lo largo de los afos, pero no es algo inmutable, sino que es
una estructura que va cambiando con el paso del tiempo y se va adaptando a los
cambios en su entorno.

1.2 Factores que Influyen en la Identidad Corporativa

La Identidad Corporativa de una organizacion estara influenciada decisiva-
mente por un conjunto de aspectos, los cuales se encuentran interrelacionados
y conforman un cumulo de aportaciones que dan como resultado la ldentidad
Corporativa de la organizacion:

e La personalidad y normas del fundador. las caracteristicas de personalidad
del fundador de la organizacion, asi como las normas por él establecidas en
un principio para el desarrollo de la actividad de la entidad marcaran de forma
notable la Identidad Corporativa de una organizacién. Esto es asi porque el
fundador establecera, con su conducta y formas de hacer, los lineamientos
generales que debera seguir la entidad, y ello se reflejara en los valores, las
creencias y las pautas de comportamiento de las personas integrantes de la
organizacion. Es decir, el fundador marcaré con su personalidad y su normas
iniciales, las lineas maestras de la Identidad Corporativa que guiara a la
organizacioén. Por ejemplo, la Identidad Corporativa de The Body Shop esta
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marcada decisivamente por los valores y creencias de su fundadora, Anita
Roddick, o Apple esta fuertemente marcada por el “espiritu” de Steve Jobs.
La personalidad y normas de personas claves: por personas claves entende-
mos a los CEOs o Directores Generales que han ido sucediendo al fundador,
o las personas que han sido designadas por el fundador para establecer
politicas globales dentro de la organizacién. Puede suceder que un sucesor
del fundador, ante una situacién critica de la organizacién, haya tomado el
liderazgo de la misma y haya asumido la responsabilidad de llevar adelante
la entidad bajo una serie de postulados que podrian ser similares a los del
fundador (con lo cual se reforzaria las creencias y valores existentes), o bien
podria adoptar unos planteamientos diferentes a los del fundador, por medio
del ensamblaje de las normas antiguas como las nuevas propuestas, que
son consideradas validas para ese momento. Asi, por ejemplo Jack Welch,
marcé decisivamente la Identidad Corporativa de General Electric aunque no
fue el fundador, pero si que fue un CEO que establecié un estilo de gestiéon y
direccion que ha llevado a la empresa a ser una referencia a nivel mundial.
La evolucion histdrica de la organizacion: las diversas situaciones a nivel his-
térico por las que ha pasado la organizacién sefalan su espiritu y su forma
de llevar adelante la actividad que desarrolla, asi como cada una de las
soluciones planteadas para momentos “importantes” a nivel histérico seran
formas valoradas e integradas a la Identidad Corporativa de la organizacion
como elementos importantes del “hacer”’ de la entidad. En la evolucion his-
térica tienen gran importancia los éxitos y fracasos de la organizacion. Los
éxitos logrados por personas dentro de la entidad marcaran valores o pautas
de conducta “positivas”, ya que son las cosas que se consideran que llevan al
éxito. Por otra parte, los fracasos conocidos dentro de la organizacion sirven a
los miembros para saber qué cosas no deben hacerse o qué cosas no estan
bien vistas. Los éxitos y fracasos mas caracteristicos son “sefales” importantes
en el desarrollo, afianzamiento o cambio de la Identidad Corporativa.

La personalidad de los individuos: las caracteristicas personales de los miem-
bros de la organizacién —su caracter, sus creencias, sus valores— influiran de
manera decisiva en la conformacion de la Identidad corporativa. Cada individuo
“aporta” su experiencia y sus vivencias personales, su forma de entender las
relaciones y el trabajo, su predisposicion hacia las cosas y las personas, sus
ilusiones, etc. Esas aportaciones personales interactuaran con las de los otros
individuos de la organizacion, llegando a una imposiciéon de unas perspecti-
vas personales, o bien logrando un consenso entre las diferentes posiciones
individuales.

El entorno social: las caracteristicas de la sociedad donde se desarrolla la
organizacién también condicionara la forma y las caracteristicas que adop-
tara la Identidad Corporativa de la misma. No hay que olvidar que todas las
organizaciones estan formadas por personas, y estas personas viven en una
determinada cultura, y esa cultura se vera reflejada también dentro de la or-
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ganizacion. Las relaciones interpersonales en una entidad estan enmarcadas
por las formas culturales de la sociedad donde se desarrollan. Por lo tanto,
podemos decir que, en la escala organizacional, las personas reproducen, en
cierta medida, las formas culturales adoptadas y aceptadas a nivel social.

1.3 Componentes de la Identidad Corporativa

La mayoria de los autores analizados plantea que la Identidad Corporativa tiene
dos componentes fundamentales: la Cultura Corporativa y la Filosofia Corporativa.
La primera de ellas es el “alma” (soul) de la Identidad Corporativa y representa
“aquello que la organizacion realmente es, en este momento’. Es el componente
que liga el presente de la organizacion con su pasado, su evoluciodn histérica hasta
el dia de hoy y todo lo que se relaciona con ello. La segunda de ellas, por su parte,
es la “mente” (mind) de la Identidad Corporativa, y representa “lo que la organiza-
cion quiere ser’. Es el componente que vincula el presente de la organizacién con
el futuro, con su capacidad distintiva y de permanencia en el tiempo.

Pautas de
Conducta

Cultura
Corporativa
l‘sou EH

Creencias
Compartidas

Valores
Compartidos

Mision
Corporativa

Vision
Corporativa

Filosofia
Corporativa
“mind”

Valores
Corporativos
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1.3.1 Cultura Corporativa

En cualquier sociedad, sea ésta antigua o moderna, existe siempre una serie
de principios basicos que la mayor parte de las personas comparte y acepta, y
que rigen la forma de comportarse dentro de esa sociedad, a los cuales les damos
el nombre genérico de Cultura. Todas las organizaciones, al igual que todas las
sociedades, poseen unas pautas generales que orientan los comportamientos
personales y grupales dentro de la entidad, a las que damos el nombre de Cultura
de la Organizacion o Cultura Corporativa.

Podemos definir la Cultura Corporativa como el conjunto de creencias, valores
y pautas de conducta, compartidas y no escritas, por las que se rigen los miem-
bros de una organizacion, y que se reflejan en sus comportamientos. Es decir, la
cultura de una organizacion es el conjunto de cédigos compartidos por todos —o
la gran mayoria— los miembros de una entidad. Se formaria a partir de la interpre-
tacion que los miembros de la organizacion hacen de las normas formales y de
los valores establecidos por la Filosofia Corporativa, que da como resultado una
simbiosis entre las pautas marcadas por la organizacion, las propias creencias y
los valores del grupo.

Los tres componentes de la Cultura Corporativa son: a) las Creencias, b) los
Valores, y c) las Pautas de Conducta (Schein, 1985).

Pautas de
Conducta

Cultura
Corporativa
‘lsou ki

Creencias
Compartidas

Valores
Compartidos

Las Creencias son el conjunto de presunciones béasicas compartidas por
los miembros de la organizacion sobre los diferentes aspectos y cuestiones de
la organizacion. Son estructuras invisibles, inconscientes y asumidas como pre-
establecidas.

Los Valores son el conjunto de principios compartidos por los miembros de
la organizacién en su relacidn cotidiana dentro de la entidad. Tienen un mayor
grado de visibilidad que las creencias, pero no tienen una observacién claramente
manifiesta.
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Las Pautas de Conductas son los modelos de comportamientos observables
en un grupo amplio de miembros de la organizaciéon. Son aspectos visibles y
manifiestos de la cultura corporativa, que expresan las creencias y los valores de
la organizacion.

La Cultura Corporativa es un elemento vital en toda organizacién, ya que
las pautas de conducta y los valores imperantes influiran de forma decisiva en la
forma en que los empleados valoraran y juzgaran a la organizaciéon. Ademas, las
creencias y valores imperantes influirdn decisivamente en las pautas de conducta
de los empleados de la organizacién, que asumiran dichos principios como “formas
correctas de hacer’ en la entidad. Las creencias compartidas de los empleados
son las creencias “reales” de la organizacion, y se manifestaran, a nivel interno,
en la relacidn entre las personas y entre los grupos, y también en la definicién
y elaboracién de los productos y servicios de la organizacion. A nivel externo,
influird decisivamente en los demas publicos de la entidad, ya que para estos, los
empleados “son” la organizacidn, y los valores y creencias de los empleados “son”
los valores y creencias de la organizacion, por lo cual el comportamiento de los
empleados contribuira, en gran medida, a la imagen corporativa que tengan los
demas publicos sobre la entidad.

1.3.2 Filosofia Corporativa

Los diferentes autores analizados que tratan el tema de la Filosofia Corporativa
(Capriotti, 1999; Albrecht, 1996; Collins y Porras, 1995; Markides, 2000; Davis, 2002;
LePlay Parker, 2002; Simoes et al., 2005) han propuesto multiples y diversas formas
de definir lo que es la filosofia de una organizacién. Podemos definir la Filosofia
Corporativa como la concepcién global de la organizacion establecida por la alta
direccion (propietario, CEO, Consejo de Direccidn, etc.) para alcanzar las metas
y objetivos de la misma. Es aquello que la alta direccién considera que es central,
perdurable y distintivo de la organizacion. En cierto modo, representa los “principios
bdsicos” (creencias, valores y pautas de conducta) que la entidad deberia poner
en practica para llegar a cumplir sus metas y objetivos finales fijados.

A pesar de la multitud de propuestas y la gran confusién semantica existente,
podemos afirmar que la mayor parte de los autores sostienen que la Filosofia
Corporativa deberia responder a, fundamentalmente, tres preguntas: ¢ Qué hago?;
¢, Coémo lo hago?;y ¢ A ddnde quiero llegar? En funcién de estos tres cuestiona-
mientos, podemos establecer que la Filosofia Corporativa estaria compuesta por
tres aspectos basicos: a) La Mision Corporativa, b) La Vision Corporativa, y c) Los
Valores Centrales Corporativos.
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La Misién Corporativa es la definicion del negocio o actividad de la organi-
zacion. Establece “qué hace” la entidad. La Vision Corporativa es la perspectiva
de futuro de la organizacion, el objetivo final de la entidad. Con ella, se sefiala “a
donde quiere llegar’. Es la “ambicion” de la organizacion, su reto particular.

Mision/Vision de Telefonica:
“Queremos mejorar la vida de las personas, facilitar el desarrollo de los
negocios y contribuir al progreso de las comunidades donde operamos, propor-

ciondndoles servicios innovadores basados en las Tecnologias de Informacion
y las Comunicaciones”

Los Valores Centrales Corporativos representan el “cémo hace” la organiza-
cion sus negocios. Son los valores y principios profesionales (los existentes en la
entidad a la hora de disefar, fabricar y distribuir sus productos y/o servicios) y los
valores y principios de relaciéon (aquellos que gobiernan las interacciones entre
las personas, ya sean entre los miembros de la entidad o con personas externas
a la misma).
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Valores Centrales Corporativos de Telefénica:

Innovadora: Traducimos la tecnologia en algo facil de entender y de usar. La

innovacion es una fuente constante de inspiracién para todo lo que hacemos,

tanto en nuestros servicios como en nuestros sistemas de gestion, y nos

permite anticiparnos al mercado y a las expectativas de nuestros clientes.

e Competitiva: La innovacion nos ayuda a ser mas competitivos. No nos confor-
mamos con lo que ya hemos conseguido y no hay limites a la sana ambicion
de ser un lider mundial de las telecomunicaciones. Nuestra obligacion es ir
mas alla en todo lo que hacemos, sin renunciar nunca a nada.

o Abierta: Actuamos de forma clara, abierta, transparente y accesible con todos.
Hacemos de la escucha y el didlogo una de nuestras mejores fortalezas.
Somos una compahia que se implica y aprende de las realidades culturales
y sociales de las comunidades en las que estamos presentes.

e  Comprometida: Demostramos nuestro compromiso cuando cumplimos lo que
decimos; cuando aplicamos de forma responsable la capacidad trasformadora
de nuestras tecnologias; y cuando reconocemos que la forma de alcanzar
el resultado es tan importante como el resultado en si mismo.

e Confiable: Confiable es resultado de fiabilidad y confianza. La fiabilidad en

todo lo que hacemos tiene que ser fuente de diferenciacion, de competi-

tividad, de liderazgo y de relaciéon con nuestras audiencias a largo plazo.

La confianza se gana, por nuestra capacidad de cumplir los compromisos

adquiridos. Nuestra meta es ganar la confianza de todos.

2. Comunicacion de la Identidad Corporativa

Toda entidad social, con soélo existir y ser perceptible, envia a su entorno un
volumen determinado de informacién (Chaves, 1988; Bernstein, 1986). Consciente
o inconscientemente, voluntaria o involuntariamente, una organizacién emite en
su devenir diario una gran cantidad de informacion que llega a sus publicos. Para
estos, la informacion sobre una organizacion esta constituida por todos los men-
sajes efectivamente recibidos por ellos desde la entidad.

En muchas ocasiones, los esfuerzos comunicativos de las organizaciones
se centran solamente en construir amplias campanas publicitarias, de relaciones
publicas, de marketing directo, etc. Sin embargo, casi siempre se olvida que esta
actividad comunicativa es sélo una parte de todas las posibilidades de “contacto”
de una organizacion con sus publicos. En una organizacién no sélo comunican
los anuncios publicitarios, las acciones de marketing directo o las campanas de
relaciones publicas, sino también toda la actividad cotidiana de la entidad, desde
la satisfaccion que generan sus productos y/o servicios, pasando por la atencion
telefonica, hasta el comportamiento de sus empleados y directivos (Capriotti, 1999;
Van Riel, 1997; Bernstein, 1986). Ya sean los mensajes voluntarios o involuntarios,
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los publicos reciben informacion desde la organizacion por medio de lo que ella
hace y dice. O sea, en una organizacion todo comunica.

Con ello, las manifestaciones o vectores comunicativos de Identidad Corporativa
de las organizaciones dejan de ser solamente los mensajes “simbdlicos” elabo-
rados por la propia entidad, para incluir otro aspecto clave: la propia conducta de
la organizacién. Lo que los publicos piensan de una entidad es el resultado de la
comunicacion, como también de su experiencia y de la experiencia de los demas
con la organizacion. De esta manera, todo lo que la organizaciéon hace adopta
una dimensiéon comunicativa, transmitiendo informacién sobre si misma, sobre su
Identidad Corporativa. Por lo tanto, cada manifestacion de la entidad, sea ésta de
caracter conductual o comunicativo, puede ser considerada como un elemento
de informacidn para los individuos receptores.

Asi pues, podemos hacer referencia a dos grandes manifestaciones o formas
de comunicacion de la Identidad Corporativa en una organizacion: a) la Conducta
Corporativa de la organizacion, es decir, su actividad y comportamiento diario (lo
que la empresa hace). Es el “Saber Hacer’; y b) la Comunicacion Corporativa, es
decir, sus acciones de comunicacion propiamente dichas (lo que la organizacién
dice que hace). Es el “Hacer Saber’.

Comunicacion de la
Identidad Corporativa

I
| }

Conducta Comunicacion
Corporativa Corporativa

| |
: | ! I

[ Conducta \ [ Conducta ] [ Comunicacion ] [ Comunicacién

Interna Externa Comercial Institucional

Aunque hablamos de Conducta Corporativay de Comunicacion Corporativa
por separado, es conveniente destacar que, para los publicos, la informacién ob-
tenida de ambas acciones sera integrada en un conjunto informativo Unico, que
consideraran como coherente, si ambas se complementan, o como incoherente,
si existen diferencias entre una y otra informacién. Las diferencias entre lo que la
organizacion “hace”y lo que la organizacion “dice que hace” puede llegar a influir
decisivamente en la formacion de su imagen, ya que la coherencia informativa es
fundamental, y si los publicos perciben incoherencias en el discurso de la organiza-
cién, ello les llevara a dudar de los mensajes recibidos, y se guiara principalmente
por el comportamiento de la entidad, sea éste voluntario o involuntario, ya que la
Conducta Corporativa tiene un mayor grado de credibilidad que la Comunicacién
Corporativa, pues se considera mas natural, y menos controlada.
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La cantidad de aspectos que conforman estas dos grandes manifestaciones
o vectores de comunicacion de la Identidad Corporativa, ya sean voluntarios o
involuntarios, hace que el control de la informacién enviada por la propia organi-
zacion hacia los publicos no sea total y absoluto. De alli que las organizaciones
se preocupen, cada dia mas, por identificar y controlar las diferentes variables de
comunicacion de la propia organizacion. La correcta identificacion de las manifes-
taciones comunicativas de una organizacion es una cuestion muy importante, ya
que permitira realizar una planificacién y adecuacion de la misma, logrando con
ello un mayor nivel de control sobre ellas. Si no se identifican correctamente las
formas comunicativas existentes en una organizacion, se corre el riesgo de tener
una gran cantidad de comunicacion incontrolada, que puede llegar a ser negativa o
poco coherente con el Perfil de Identidad Corporativa que deseamos transmitir.

2.1 La Conducta Corporativa de la organizacion

Todas las acciones y comportamientos de una organizacion tienen una dimen-
sidon comunicativa, es decir, hablan de la entidad. Chaves (1988: 14) sefhala que
“todos los recursos de la gestidn regular de la entidad adquieren una dimensién
‘publicitaria’, y la propia actividad y sus instrumentos adoptan una ‘segunda funcién’
de ser mensajes promotores de si mismos”. Esta segunda funcién de comunica-
cion transmite, esencialmente, los valores y principios de la organizaciéon. De esta
manera, los publicos también obtienen informacién de la organizacién a través del
hacer cotidiano de ésta. El comportamiento cotidiano debe ser considerado, pues,
un canal de comunicacion clave de las organizaciones y se convierte en uno de
los parametros principales de evaluacion de la organizacion.

Esta forma de comunicacidn estéa constituida por lo que la organizacién hace o
deja de hacer (accién por omisién), o sea, todas las acciones que la organizacién
realiza en su vida diaria. Esta vinculada al Saber Hacer. Es la comunicacién que
genera informacién mediante la experiencia de los publicos con la organizacién
(con sus productos y/o servicios, con sus actividades y con las personas que
pertenecen a la misma). La conducta de la organizaciéon actia como un canal
de comunicacidn, diciendo cosas sobre la entidad, y comunicando los valores
y principios con los que se identifica. Esta forma de comunicacién se pone de
manifiesto por medio de las evidencias, es decir, la demostracion, en el dia a dia,
que hace la organizacién de un desempefio superior, en sus diferentes niveles
de actuacion, en relacion con otras organizaciones. Asi, la Conducta Corporativa
es considerada por los publicos como la expresidon genuina de la forma de ser de
la organizacion. Es la demostracion diaria, por medio de los productos, servicios
y actividades cotidianas de la organizacién, de unas evidencias y un desempeio
superior por parte de la organizacion. Todos ellos son aspectos que “dicen” cosas
sobre la organizacion, que comunican cémo es la entidad, y por lo tanto, todos
esos aspectos deben ser cuidados y planificados, para que sean coherentes con
los mensajes “simbdlicos” de la organizacion. Por ello, la Conducta Corporativa se
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constituye en la base fundamental sobre la que los publicos construyen la imagen
corporativa de la organizacion.

Dentro de la Conducta Corporativa, podemos diferenciar entre: a) la Conducta
Interna, y b) la Conducta Externa (Capriotti, 1999).

2.1.1 La Conducta Interna

La Conducta Interna es la manera en que la organizacién, como sujeto, se
comporta con respecto a sus miembros. Son las pautas de comportamiento o
actuacion cotidiana y diaria que tiene lugar “de puertas adentro” de la entidad.
La organizacion como tal, por medio de la conducta de sus directivos y de las
estructuras organizativas establecidas en la entidad, esta permanentemente
realizando “manifestaciones de conducta” en relacion con sus empleados. Asi,
toda Conducta Interna de la organizacién adquiere una funcién de comunicacion
con los empleados. Esta conducta, por tanto, juega un papel muy importante en
la formacién de la imagen corporativa en los empleados, ya que es el parametro
basico de la satisfaccion laboral y de la evaluacion de la organizacion que reali-
zaran los empleados.

La Conducta Interna es el primer eslabén de la cadena comunicativa de la
Conducta Corporativa de la organizacion, ya que es la actuacion de la organiza-
cion hacia sus empleados, y luego ellos son los que tendran la responsabilidad
de comunicar “hacia fuera” de la organizacion, por medio de su conducta, con los
publicos externos. Asi, la conducta externa de la organizacién se manifiesta, en
una proporcién muy alta, por medio de la conducta de sus empleados, sean éstos
vendedores, administrativos o directivos. Los empleados son el nexo a través del
cual la organizacion se relaciona con sus publicos externos. Por ello, estos publi-
cos al interactuar con los empleados consideran que se estan relacionando con
la entidad, y no con un empleado. Para los publicos externos de la organizacion,
los empleados son miembros de la entidad, es decir, son la organizacién. De esta
manera, se asimila el comportamiento de los empleados al comportamiento de la
organizacion como tal. Todo lo que los empleados hagan y digan en su relacion
directa con los diferentes publicos influird, en gran medida, en laimagen que esos
publicos tengan de la entidad.

Por estas razones, la Conducta Interna de la organizacion debe cuidarse y
desarrollarse adecuadamente, ya que cada vez se reconoce con mayor fuerza
la importancia fundamental que tienen los empleados en el éxito de la misma.
Los empleados son, tanto a nivel de funcionamiento interno como de vinculacion
externa, un factor decisivo y, por tanto, estratégico para que la organizacién pueda
desarrollar adecuadamente sus capacidades y llegar a alcanzar sus objetivos.
Ademas de ser los “representantes’ de la organizacion, los trabajadores pueden
ser considerados (y de hecho se los considera asi) como “expertos” acerca de
la misma, y sus opiniones son tomadas como referencias validas e importantes
(como informacion “fidedigna y de peso”) en relacién con la organizacion. Una
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adecuada Conducta Interna permitira una mayor motivacion e integracion efectiva
de los empleados a los principios y valores corporativos, lo cual redundara en una
mayor productividad y rendimiento personal, con el consiguiente beneficio para
la organizacion.

Dentro de la Conducta Interna, podemos hablar de dos niveles diferentes de
Conducta: a) el nivel de Comportamiento Directivo, y b) el nivel de Comportamiento
Organizativo.

Conducta Corporativa

Conducta Interna

Conducta Externa

Comportamiento Comportamiento Comportamiento Comportamiento
Directivo Organizativo Institucional Comercial
Contacto Experiencia
Conducta Sistemas Directo Producto/Servicio
de los Organizativos
Ejecutivos Formales Contacto Experiencia
Indirecto Organizacion

a) El Comportamiento Directivo

El nivel de Comportamiento Directivo se manifiesta por medio de la actuacion
de las personas que ejercen cargos ejecutivos de la organizacion. Los directivos
deben ser conscientes de que sus actos comunican (tanto o0 mas que sus palabras)
las normas, los principios y las creencias de la entidad. La propia conducta de
los directivos tiene una funcién de “simbolo”, ya que muestra la forma correcta de
“hacer”. Por ello, deben asumir las “funciones comunicativas” de acciones como:

e Laconducta personal en relacion a su trabajo (puntualidad, cuidado personal,
etc.).

La manera de promocionar a los empleados.

La forma de seleccionar a sus colaboradores.

La manera de sancionar a sus subalternos.

La forma de evaluar el desempefio profesional del personal.

La manera de negociar los conflictos que pudieran surgir en sus areas de
trabajo.

La forma de relacionarse con las personas bajo su responsabilidad.

El estilo de direccién que utiliza con sus subordinados.

La forma de comunicar con el personal a su cargo.

El estilo de formacién que impulsa para sus empleados.

El grado de accesibilidad que tenga el directivo para sus colaboradores.

El grado de tolerancia de las opiniones de las personas que trabajan con el
directivo.



32 Branding Corporativo

¢ Los detalles personalizados que tenga con sus subalternos.
e Elinterés mostrado por los asuntos extralaborales de sus empleados.

Todos estos aspectos muestran, de forma cotidiana y con un alto grado de
significacion, las pautas que son consideradas importantes por los ejecutivos de
la organizacidn y, por lo tanto, son el elemento comunicativo mas “visible” de la
conducta interna corporativa.

b) EI Comportamiento Organizativo

El nivel de Comportamiento Organizativo se observa por medio de los siste-
mas organizativos formales instaurados en la organizacién. Los sistemas formales
son las estructuras y sistemas de funcionamiento establecidos por la direccién
de la entidad. Son las estructuras y sistemas basicos para facilitar el correcto
funcionamiento y la obtencién de los objetivos generales y las metas concretas
de la organizacion. En este sentido, toda la estructura formal que adopte una or-
ganizacion estara comunicando a sus miembros cosas sobre si mismay sobre su
personalidad. Podemos plantear que el Comportamiento Organizativo se manifiesta
por medio de los siguientes sistemas organizativos formales:

e La estructura organizativa: es la organizacion funcional de las diferentes
areas de la entidad para llevar a cabo las tareas. Asi, por ejemplo, la distri-
bucidn “fisica’ de las diferentes funciones (despachos de directivos, salas de
empleados, ubicacion por plantas, etc.) o las responsabilidades y tareas de
las personas o departamentos “comunicaran” quién es mas importante que
quién, qué areas son importantes y qué departamentos no, etc.

e Las estrategias: son las lineas globales de accion para lograr las metas de
la organizacion. Si las estrategias globales de la entidad no marcan objetivos
ambiciosos y que implican una apuesta hacia el futuro, se estara “comunicando”
que se debe “jugar sobre seguro, no arriesgarse e ir poco a poco’.

e Lossistemas y procesos: es la manera en que deben ser realizadas las tareas
para lograr una adecuada y eficaz realizacion de las mismas. Asi, por ejemplo,
si la direccion exige seguir detalladamente los procesos establecidos en los
manuales (sin intervencion de la apreciacion personal), se estara “comunican-
do” la orientacion de la organizacion hacia “sigue las reglas marcadas, y no te
metas’, como también “lo importante son las reglas en si, y no la interpretacion
personal de las mismas”.

e La politica de recursos humanos: son los sistemas de contratacion, formacién,
control y recompensa, remuneracion y promocion establecidos por la direccion
de la organizacion. Si, por ejemplo, se castiga a una persona (en la forma que
sea) por el fallo de un nuevo producto o servicio que ha propuesto, se estara
“comunicando” la penalizacion del riesgo y de la intencion de innovacion. Si se
premia (de la forma que sea) a aquellas personas que no cuestionan nunca
las decisiones de su jefe (aunque puedan ser erréneas) y se limitan a realizar
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puramente las tareas que se les encomienda, entonces se estara “comunicando”
que se recompensa la sumisién incondicional y la burocratizacion del trabajo.

e Elestilo de direccion: es la forma en que los directivos dirigen a sus subordi-
nados. Si es un estilo basado en el liderazgo, se estara “comunicando” que en
la organizacién los directivos estan en ese lugar por su capacidad de gestién
y por sus habilidades de direccién de grupos. Pero si es un estilo basado en el
poder (en el mando), entonces es posible que se “comunique” que los directivos
estan para controlar a los subordinados para que cumplan sus tareas.

e Los sistemas de participacion: es la manera en que la organizacién reconoce
la importancia y facilita la participacion de los empleados en la toma de deci-
siones (en sus niveles de responsabilidad). Si se instrumentan los elementos
y las situaciones necesarias para que los empleados puedan opinar sobre las
actividades que les conciernen, entonces esto generara una mayor implicacion
de los empleados en sus respectivos trabajos, y también una mayor integracion
en la propia organizacion, puesto que se observa a la entidad como alguien
que escucha y que considera importante a la persona.

Los sistemas organizativos formales son una forma de expresar la Conducta
Interna de la organizacion, ya que marcan las cosas que se pueden realizar y las que
estan prohibidas, sefalan cdmo deben hacerse las cosas y como se “tiene futuro”
en la organizacion. Los sistemas formales juegan el papel de “marco organizativo”
donde se desarrollan las actividades de los empleados, y “comunican” a los em-
pleados cuestiones relacionadas con el enfoque de la organizacién, con los valores
y principios corporativos y con las “formas correctas” de hacer las cosas.

2.1.2 La Conducta Externa

La Conducta Externa esta relacionada con todo el comportamiento de la
organizacion “hacia fuera”, con los diferentes publicos con los que se relaciona.
La Conducta Externa puede ser estructurada en: a) Comportamiento Comercial
y b) Comportamiento Institucional

Conducta Corporativa

Conducta Interna

Conducta Externa

Comportamiento

Comportamiento

Comportamiento

Comportamiento

Directivo Organizativo Institucional Comercial
Contacto Experiencia
Conducta Sistemas Directo Producto/Servicio
de los Organizativos
Ejecutivos Formales Contacto Experiencia
Indirecto Organizacion
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a) El Comportamiento Comercial

El Comportamiento Comercial se refiere a las acciones que la organizacion
realiza en cuanto sujeto comercial, en su faceta de intercambio mercantil con los
posibles consumidores o usuarios actuales y potenciales, o con todos aquéllos
que pueden intervenir en el proceso de compra o fidelizacion de los mismos.

Si tomamos al Comportamiento Comercial como un elemento comunicativo,
la comunicacién a nivel comercial no quedaria restringida solamente a las acti-
vidades propiamente de comunicacion que la organizacién desarrolla (la visién
restringida de la comunicacion: la comunicacién como la cuarta P del marketing,
la “Promotion”), sino que también se debe tener en cuenta que toda la actividad
de marketing es una accién de comunicacion (visién amplia de la comunicacion:
“Marketing Communication”), es decir, el marketing como proceso de comunicacion
con el mercado, “escuchando” a los consumidores a través de las investigaciones
de mercado que se realizan, y “comunicando” a los consumidores o usuarios a
través de sus diferentes politicas de marketing (producto, precio, distribucion, y
por supuesto, promocion).

El Comportamiento Comercial de una organizaciéon se manifestaria por medio
de las experiencias a nivel comercial que las personas tienen con la organizacion:
a) La Experiencia con los Productos y/o Servicios de la Organizacion, y b) La
Experiencia con la Organizacion en si misma.

La Experiencia con los Productos y/o Servicios de la organizacion se realiza
a través de su uso o consumo. En esta situacion la experimentacién de la enti-
dad se establece a través de la relacion Objeto <> Persona (Producto/Servicio
[organizacion) €-> Publico), en la cual el individuo comprueba por si mismo las
particularidades de los productos y servicios, que redundara en un determinado
grado de satisfaccién con ellos y con la organizacion. A su vez, los publicos podran
comparar directamente los productos y/o servicios de las diferentes organizaciones
de su entorno, lo que le facilitard la comprobacion de las diferencias expuestas
por las comunicaciones de las organizaciones. Esta experiencia con los productos
y/o servicios de la organizacion se puede realizar por medio de:

e Elproducto y/o servicio en si:referido principalmente a las caracteristicas téc-
nicas, a la utilidad, a la funcionalidad y a la calidad intrinseca de los productos
y servicios que la organizacion ofrece.

e La gama de productos y/o servicios: en referencia a la amplitud o estrechez
de la gama, que implicara la posibilidad de alcanzar diferentes grupos de
publicos, a la vez que comunicar diferentes conceptos, para cada uno de los
diferentes productos y/o servicios de la gama.

e (COmo la entidad elabora el producto y/o servicio: en la actualidad ha tomado
especial importancia este aspecto, ya que las cuestiones de responsabilidad
social y medioambientales estan jugando un papel destacado en la formacién
de la imagen corporativa en los publicos.
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Por otra parte, la Experiencia con la Organizacion en si misma se vincula con la
forma en cdmo la organizacion “ofrece” sus productos y servicios, en referencia directa
ala manera de hacer de la organizacion: las politicas de marketing y comerciales,
los servicios ofrecidos, la atencién y el trato personal que la organizacion presta
a los individuos por medio de los integrantes de sus empleados. El contacto con
la organizacion se establece a partir de la relacion Persona<-> Persona (Emplea-
do[organizacion] < -> Publicos). El individuo experimenta la conducta de la entidad
a través del comportamiento de sus empleados, por lo cual la conducta de éstos
puede ser considerada como la de la organizacién. A su vez, puede confirmar o
refutar personalmente lo que las organizaciones dicen que hacen. La experiencia
con la organizacion en si misma se puede manifestar por medio de:

e Las Politicas de Marketing, que desarrolla la organizacién hacia sus diferen-
tes consumidores o usuarios para hacer atractiva su oferta de productos y/o
servicios, en la cual esta presente el estilo personal de la entidad:

— La politica de precios que disponga para sus diferentes productos y/o ser-
vicios. Dependiendo de su ubicacion dentro de una determinada “banda de
precios”, el precio “comunicara” a los publicos algunas caracteristicas del
producto o entidad: exclusividad o “al alcance de todos”, calidad, etc.

— La politica de distribucion que establezca para sus productos o servicios.
Los lugares (su categoria, su ubicacion fisica, su disefio, etc.) donde se
decida exponer y vender los productos y servicios comunicaran, como
también lo hara el sistema de distribucion elegido (exclusivo, restringido
0 masivo). Ademas de ello, también se debera tener en cuenta la impor-
tancia creciente que representa una adecuada relacion con el distribuidor,
puesto que en muchas ocasiones, el éxito en un determinado producto
y/o servicio dependera de ello.

— La politica de ventas de sus productos y/o servicios. Los sistemas de
ventas utilizados por la organizacion transmitiran informacién sobre la
“forma de hacer” de la misma, en cuanto a las diferentes posibilidades
para acceder a los productos y servicios.

— La politica de promociones comerciales, como ofertas, regalos, premios,
concursos u otras actividades promocionales. Los diversos tipos de pro-
mociones, y la forma en que se utilicen las mismas comunicaran a los
publicos el estilo o manera de actuar y de ser de la organizacion.

e La Calidad del Servicio que da a sus usuarios o consumidores antes, durante
y después del acto de compra de los productos y/o servicios. La forma en que
los miembros de la organizacién realizan la venta del producto o servicio y la
entrega del servicio:

— A nivel de gestion: el acto de venta propiamente dicho, el sistema de
entrega, el servicio postventa, etc., es decir, los servicios vinculados a la
compra de un producto o servicio. Por ejemplo, los manuales de uso de
determinados electrodomésticos vienen en varios idiomas, pero no en
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espaniol, con lo cual se da una impresion de infravaloracion del consumidor
hispano, aunque ello no sea asi.

— A nivel de relacion: la interaccién del vendedor/empleado con el indivi-
duo consumidor/usuario, en cuanto a la atencion, amabilidad, cortesia
0 a la falta de ellos. Asi, en determinados centros los vendedores estan
demasiado encima del cliente, mientras que en otras empresas sucede
todo lo contrario. En ambos casos los publicos se predisponen negativa-
mente. De esta manera, los empleados también son, en si mismos (con
su conducta hacia los publicos) un elemento clave de la comunicacién de
la organizacion. En este sentido, un aspecto clave seria la comunicacién
(efectiva, clara y rotunda) al empleado sobre cuales son los aspectos de
la actividad cotidiana que transmiten la calidad de servicio a los publicos,
para que ellos puedan realizar una accion decidida sobre ellos, y se mejore,
de forma directa, tales “momentos de calidad”.

— La accion robdtica: dentro de la conducta comercial de las organizacio-
nes, podriamos incluir lo que Costa (1992) denomina la accidn robdtica,
que consistiria en la prestacion de servicios de la entidad por medio de
magquinas, como en los casos de cajeros automaticos, expendedoras de
bebidas y tabaco, etc. Esta prestacion requeriria una serie de condiciones
para una correcta adaptacion de la persona a la relacién: accesibilidad,
funcionalidad, facilidad de uso, rapidez y posibilidad de rectificacion en
caso de equivocos.

Todos los aspectos sefialados (que aqui se han explicado separadamente con
un fin didactico) conformarian una unidad de actuacién a nivel comercial, por lo
que deberian ser vistos desde una perspectiva integrada, en la cual cada uno de
ellos se interrelaciona e interinfluencia con los demas, generando asi una sinergia
de actuacion comercial, que podra ser positiva (si la actuacién es coherente) o
negativa (si la accién es incoherente).

b) Comportamiento Institucional

El Comportamiento Institucional son las acciones llevadas a cabo por una or-
ganizacion a nivel social, cultural, politico, etc., que realiza como sujeto integrante
de la sociedad. Es una conducta en cuanto sujeto social (como “persona”) no ya
dentro del &mbito mercantil (venta o intercambio de bienes y servicios) sino dentro
del campo social de la comunidad en la que vive y se desarrolla. Es una relacién
Institucion< - Publico, de caracter directo o indirecto (ya que puede haber un
contacto directo, pero también puede existir un contacto no personalizado, como
la observacién de una conducta de la organizacién por parte de los publicos), que
representa una pauta clara del comportamiento de la organizacion.

Este Comportamiento Institucional se realiza (y se observa como tal) por
medio de la toma de una posicién publica de la organizacion sobre cuestiones de
interés comunitario, el apoyo (con recursos econémicos, humanos o técnicos) y
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la realizacion de actividades de caracter social, cultural, politico, etc., que lleva a
cabo la organizacion. Es decir, podemos observar el Comportamiento Institucional
como un esfuerzo de una organizacién en asumir su responsabilidad social
ante el conjunto de la sociedad. Las organizaciones, cada vez mas, empiezan
a asumir que son entidades “publicas” y que tienen un rol social que jugar, y no
sélo comerecial.

Esta Conducta Institucional parte de una posicién basica de Etica Corporativa,
con un compromiso de la organizacion hacia unos determinados valores sociales
en relacion con su actividad, como pueden ser los “derechos de igualdad de
oportunidades y no discriminacion”, el “respeto y cuidado del medio ambiente”,
la “no explotacion de mano de obra infantil”, la “participacion y colaboracion
ciudadana”, el “respeto a las normas y costumbres locales”, etc. Esta Conducta
Etica se observara en la elaboracion de los productos/servicios de la organiza-
cion, seleccion de las materias primas, procesos de distribucion y de venta de
los productos, y colaboracion y apoyo de acciones tendientes a mejorar esos
aspectos.

El Comportamiento Institucional tiene su primera y mas directa expresion en
el contacto directo de la Organizacion con las personas (Institucion[Organiza-
cion]< - Publicos). Esta es una relacion directa y “personal” en la que los publicos
pueden “comprobar’ el comportamiento de la organizacion en cuanto tal, como
sujeto social. Esto se da en acciones tales como las visitas a la entidad por parte
de colectivos de personas (donde se les “explica” cémo es la organizacion), en la
organizacion de actividades y actos, como aniversarios, inauguraciones, premios,
debates publicos, seminarios, conferencias, etc. (en los que los publicos pueden
observar la posicion o las ideas de la organizacion) o incluso en la participacién
en ferias de muestras (en las que la organizacién se presenta como tal, y se
relaciona como institucion).

El Comportamiento Institucional de la Organizacion se manifiesta, ademas,
en su relacion indirecta con la sociedad en la que se encuentra. Es decir, los pu-
blicos pueden observar la conducta de la organizacién, no ya como participantes
de la relacion, sino “desde fuera”, como observadores del comportamiento de la
entidad, por medio de:

a) La relacion de la organizacion con otras entidades, como pueden ser empresas,
asociaciones o instituciones publicas. En este caso, una accién determinante
es el lobby, considerado como una toma de posicién de la organizacién sobre
una causa determinada (por ejemplo, en la Unidon Europea, las cuotas de
produccion por paises de determinados productos), que lleva a un conjunto
de acciones tendientes a ejercer influencia sobre las entidades con poderes
de decision sobre tales aspectos. En el lobby, un aspecto fundamental que
llevara asociado su accién es que, aun cuando se defienda un beneficio propio
para la entidad, tal beneficio debera estar subordinado o supeditado al logro
de la causa global que beneficiara a toda la sociedad.
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b) La relacion con la Opinion Publica, por medio de su aportacion o participacion
en temas de interés general para la comunidad, a través de las acciones de
patrocinio. Esta actividad puede considerarse desde una perspectiva diferente
al simple intercambio comercial entre patrocinador y patrocinado, introdu-
ciendo un factor clave en el desarrollo de la actividad: el interés general. El
acto de patrocinar un acontecimiento pasa a tener, como premisa inicial, la
idea de aportar soluciones, de contribuir a una causa de interés general en
la sociedad. De esta manera, el patrocinio adquiere una dimension diferente,
un estatus propio como actividad, vinculada al caracter y a la vocacion social
de la organizacion y a su insercion y aceptacion social, sin que ello vaya en
detrimento de la actividad como instrumento comunicativo de la entidad.

2.2 La Comunicacion Corporativa de la organizacion

La comunicacién de una organizacién es un fenédmeno complejo y multidimen-
sional, dificil de definir en razén de las diversas formas que puede adoptar y como
consecuencia de las distintas causas a las que puede servir. Por esta razén, entre
todas las definiciones existentes es muy dificil encontrar una que sea ampliamente
aceptada. Es mas, diriamos que, en la practica, cada autor introduce su propia
definicidn, lo cual permite observar la dificultad que implica definir tal concepto.

Ademas, las definiciones no han sido ajenas a la pugna entre la vision
“profesionalista” y el enfoque “academicista”, lo cual ha generado que, a través
del tiempo, se hayan ido consolidando dos formas, préximas pero diferentes,
de concebir la comunicacién en las organizaciones. En la primera de ellas, se
enfoca la comunicacion como actividad profesional (la gestién de las actividades
a desarrollar y los medios para hacerlo), mientras que el enfoque mas académi-
co, proveniente principalmente desde el ambito universitario, incide en la idea de
disciplina cientifica (la comunicacion como una funcién transversal y fronteriza
en las organizaciones).

Desde hace més de 20 afios, mas alla de las tradicionales definiciones de
Publicidady de Relaciones Publicas, han proliferado gran cantidad de expresiones
relativas a la comunicacion de las organizaciones, para explicar la visién global de
la comunicacion y la gestion de los activos intangibles, en términos de comunicacién
holistica de una organizacion. Algunos de estos conceptos son los de Comunicacion
Global (Reinares y Calvo, 1999), Comunicacion Corporativa (Costa, 1995; Capriotti,
1994 y 1999; Van Riel, 1997), Comunicacion Integrada (Capriotti, 1992), Corporate
(Villafane, 1993 y 2000), 6 Comunicacion Organizacional (Castillo, 2005).

De esta manera, en los ultimos afios se impone la vision de una comunica-
cion holistica e integrada, que incorpora todos los aspectos comunicativos de
una organizacion, en contraposicion con la fragmentacion de la comunicacion en
las organizaciones, producto de las discrepancias entre autores cuando intentan
acotar y defender posiciones, creando una visién fragmentada. Asi, se observa
que la fragmentacion es un obstaculo para que las organizaciones controlen y
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gestionen su comunicacion con la eficiencia y coherencia con que controlan y
gestionan sus otros recursos estratégicos.

La expresion Comunicacion Corporativa ha sido utilizada de muchas maneras,
y principalmente para denominar a la comunicacion de caracter institucional de
una organizacion. Para nosotros, este concepto tiene una significacién mucho mas
amplia y profunda. En nuestro caso, proponemos una vision global y sintetizadora
de la Comunicacion Corporativa desde una perspectiva holistica, definiéndola
como el sistema global de comunicacién entre una organizacion y sus diversos
publicos. Este “sistema global de comunicaciéon” no se refiere a una técnica o
conjunto de técnicas de comunicacion concretas, sino a una estructura compleja,
especifica y particular de relaciones que tiene una organizacién con sus diferen-
tes publicos, en la que se utiliza un conjunto abierto de acciones para generar
un flujo de informacion en las dos direcciones entre los sujetos de la relacion
(Organizacion€<-> Publicos), que permitan alcanzar los objetivos establecidos por
ambas partes. Asi, queda de manifiesto que la comunicacién de una organizacion
no tiene un enfoque puramente persuasivo (como instrumento de la organizacion
para orientar la opinion de los publicos), sino fundamentalmente una perspectiva
mas orientada hacia un enfoque relacional (la comunicacién como una forma de
“poner en contacto” a la organizacién y sus publicos).

Esta ligada al Hacer Saber. Es decir, se refiere al conjunto de mensajes y
acciones de comunicacion elaboradas de forma consciente y voluntaria para re-
lacionarse con los publicos de la organizacién, con el fin de comunicar con ellos
de forma creativa y diferenciada sobre las caracteristicas de la organizacion,
sobre sus productos y/o servicios y sobre sus actividades. Es lo que la organiza-
cion dice que hace sobre si misma. Su objetivo principal es funcionar como un
canal de comunicacién para establecer relacion y vincularse con los diferentes
publicos de la entidad. Es decir, esta constituida especifica y exclusivamente para
“comunicar”, transmitir informacion de forma voluntaria y planificada, a diferencia
de las informaciones transmitidas por medio de la conducta corporativa, que son
de naturaleza secundaria, es decir, son el resultado residual de la conducta de
la organizacion.

Todas las comunicaciones de la organizacion, aunque tengan unos objetivos
especificos no dirigidos a la transmisidn de la identidad corporativa —de apoyo a
las ventas, de informacion al consumidor, de informacion general, etc.—, llevan
consigo una carga implicita de informacion, relativa a la organizacion, que
contribuye en mayor o menor medida a presentar la identidad corporativa de la
entidad. Asi, la informacion en el punto de venta tiene como objetivo primordial
conseguir que el consumidor se decida por un determinado producto de una
entidad, pero también esta colaborando en la comunicacién de la identidad de
la organizacion, por medio de cémo sea presentada o del estilo comunicativo
utilizado. Por tanto, toda la accién comunicativa de una organizacién puede ser
considerada como accion de transmision de los principios, valores o atributos
de Identidad Corporativa.
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Toda la Comunicacion Corporativa de la organizacion deberia ser vista, tam-
bién, como una accion generadora de expectativas en los publicos, en cuanto que
sefalan lo que se puede esperar de los productos o servicios de la organizacion,
como también con respecto a lo que se puede esperar de la organizacion en
cuanto tal, al hablar de sus caracteristicas, funcionamiento o de las soluciones o
beneficios que otorga. Estas expectativas enlazan directamente con los deseos
y necesidades de los publicos, y llevan a un determinado grado de satisfaccion
con la organizacion, en funcion del nivel de correlacidon que se generaria entre la
conducta de la organizacion, las expectativas generadas por la comunicacion, y
los deseos y necesidades reales de los publicos. Por tanto, es fundamental que
la Comunicacién Corporativa tenga un alto grado de correlacion con la Conducta
Corporativa, para evitar desfases a nivel de expectativas.

2.2.1 Componentes de la Comunicacion Corporativa

Desde hace ya muchos afios, los académicos y también los profesionales
de la comunicacién han diferenciado las diversas formas o componentes de
comunicacion corporativa en base a dicotomias: comunicacion “above de line” y
comunicacion “below the line”; Publicidad y Relaciones Publicas, comunicacion
de marketing y comunicacion corporativa, etc. Estas diferenciaciones han estado
basadas, fundamentalmente, en la utilizacién de técnicas de comunicacion dis-
tintivas por cada una de ellas.

Etxebarria (1999) diferencia la comunicacion de una organizacion en “Publicidad’
y “Relaciones Publicas”, destacando que las técnicas referidas a la organizacién
son mas propias del ambito de las Relaciones Publicas, y las técnicas referidas
al producto estdn mas vinculadas al campo de la Publicidad. Se interpreta que el
referente de la primera es la organizacion y el de la segunda es el producto. Habla
de la empresa moderna como la unién de dos dimensiones que se desarrollan
por medio de una serie de técnicas, algunas de ellas tendran como referente a
la empresa, otras al producto, pero incluso la misma técnica puede tener ambos
referentes segun a quién preste el servicio. Tendriamos pues, segun el autor, un
conjunto de técnicas mas en la linea de las Relaciones Publicas y otras mas en
la linea de la Publicidad, aunque esta divisién es sélo un punto de partida. Por su
parte, Canilli (1995) también divide la comunicacién de una organizacion entre
Publicidad y Relaciones Publicas, aunque en este caso, la autora no se limita a
diferenciarlas en base a las técnicas de comunicacion utilizadas, sino que las
distingue en funcién de un grupo diverso de aspectos, como son la finalidad, los
objetivos que buscan, los publicos a los que se dirigen, los medios y soportes,
el lenguaje y los mensajes utilizados, los resultados obtenidos, el sistema de
medicion y la temporalidad. Un aspecto muy importante a tener en cuenta, segun
Canilli (1995), es el caracter complementario de ambas formas, puesto que segun
la autora, la Publicidad nunca actuara en sentido contrario a la empresa aunque
se centre en los productos, y las Relaciones Publicas no actuaran sin tener en
cuenta a los productos y la comunicacion que se haga de ellos.
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La division tradicional de la comunicacién de una organizacién en Publicidad
y Relaciones Publicas es evidente que esta desactualizada. La Publicidad apa-
rece como forma cada vez mas diluida dentro de la comunicacién comercial o
de marketing, y sobre todo en el panorama dibujado por las nuevas tecnologias,
que estan llevando a la convergencia de las formas publicitarias y otras formas de
comunicacion comercial. Por su parte, las Relaciones Publicas, si se entienden en
sentido amplio, hacen referencia a una visién holistica de la organizacién como
sujeto, y las técnicas utilizadas para comunicar como tal son multiples y sujetas
a la creatividad y posibilidades comunicativas.

Por otra parte, Arranz (1999), al igual que Villafafie (1999), diferencian entre
Comunicacion de Marketing y Comunicacion Corporativa; la primera de ellas (la
Comunicacion de Marketing) incluiria un conjunto de técnicas como la publicidad,
el marketing directo, el merchandising, el patrocinio y la promocién de ventas,
entre otras. La segunda (la Comunicacion Corporativa) se apoya en una serie de
técnicas de comunicacion como la relacién con los medios de comunicacion, las
relaciones institucionales, la gestion de la imagen, el mecenazgo y los actos, entre
otras. Asi, a pesar de utilizar una nueva terminologia, estos autores reproducen
las diferencias entre Publicidad y Relaciones Publicas, basadas en el uso de
diferentes técnicas de comunicacion.

Sin embargo, la diferenciacion realizada por los diversos autores en base a
las técnicas de comunicacion distintivas es muy cuestionable. Se puede utilizar
la publicidad para vender un producto o para hablar sobre los valores de la or-
ganizacion. También se puede hacer una nota de prensa para informar sobre el
lanzamiento de un nuevo producto o para exponer el punto de vista de la entidad
sobre una problematica social. Y asi con todas y cada una de las diversas técnicas
de comunicacion existentes. Es decir, las técnicas de comunicacion no responden
a una categoria de comunicacién “per se”. Las técnicas pueden ser utilizadas en
cualquiera de las distintas formas de comunicacion corporativa.

Es necesario, pues, buscar una diferenciacion mas adecuada que se ajuste
a las nuevas perspectivas del entorno comunicativo de las organizaciones. En
nuestra opinién, la diferencia entre ambas formas de comunicacién no se sustenta
en las técnicas empleadas (como sostienen algunos autores), sino que estaria
basada en las formas de relacion comunicativa que la organizacion establece
con sus publicos y con su entorno (Capriotti, 1992 y 1999). La comunicacion de
las organizaciones se tiene que adaptar a los cambios en el entorno (saturacion
y homogeneizacion de la oferta comercial, cambios cualitativos en los publicos
y en el entorno, etc.), y por esta razon debe ir mas alla de la comunicacién es-
pecificamente comercial (basada principalmente en la busqueda del intercambio
comercial). Se hace necesario realizar, también, una comunicacion en la que la
organizacion hable sobre si misma, como institucion, como sujeto integrante de
la realidad social, como “persona” dentro de la sociedad.

En funcién de ello, identificamos dos grandes formas comunicativas que com-
ponen la Comunicacion Corporativa: la Comunicacion Comercialy la Comunicacion
Institucional.
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Comunicacion de la
Identidad Corporativa
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Conducta Comunicacion
Corporativa Corporativa
Conducta Conducta Comunicacion Comunicacion
Interna Externa Comercial Institucional

La Comunicacion Comercial es toda la comunicacion que la organizacion
realiza para llegar a los consumidores o usuarios actuales y potenciales, asi como
a aquéllos que influyen en el proceso de eleccién y/o compra, con el fin de lograr
en éstos la preferencia y la decisidon de eleccion de los productos o servicios de
la organizacién y la fidelidad de los clientes o usuarios.

La Comunicacion Institucional se refiere a toda la comunicacion en la cual la
organizacion se presenta como entidad, como sujeto social, y expone argumentos
sobre ella y habla como un miembro de la sociedad. Esta comunicacién de caracter
institucional realizada por una organizacion tiene el objetivo de establecer lazos
de comunicacién con los diferentes publicos con los que se relaciona, no con
fines estrictamente comerciales, sino mas bien con la intencién de generar una
credibilidad y confianza en los publicos, logrando la aceptacion de la organizacién
a nivel social.

Asi pues, desde nuestra perspectiva, la diferenciacion fundamental entre
Comunicacion Comercial y Comunicacion Institucional vendria determinada por
tres cuestiones: a) el “Lenguaje/Discurso” que la organizacion utiliza para pre-
sentarse ante sus publicos, y b) el “Objetivo” que se persigue, y c) los “Publicos”
a los que se dirigen. Esta distincion nos permite comprobar como las “técnicas”
no definen una actividad determinada (como afirman muchos autores), sino que
son herramientas utilizables en diferentes formas de comunicacion, en funcién del
discurso que adopte la organizacion, los objetivos que se deseen obtener y de los
publicos con los que se desee comunicar.



Capitulo 1: De la Identidad a la Comunicacién Corporativa

43

Comunicacion Comercial

Comunicacion Institucional

La organizacion se presenta basica-

La organizacion se presenta como

o Etc.

Lenguaje . - : .

/ Discurso mente como un sujeto economico, | un su1etq social, que formg parte Qe
que se encuentra en un determi- | una sociedad, de un tejido social
nado entorno competitivo. con el que se relaciona.

e Lograr que los Publicos co- | ¢ Lograr que los Publicos co-
nozcan los productos y/o nozcan la organizacion, que
servicios de la organizacion, sepan sus valores, sus prin-
sus caracteristicas, aspectos cipios, su forma de actuar y
distintivos y sus beneficios. las aportaciones que realiza

e Generar credibilidad y con- a la comunidad.
fianza hacia los productos/ | e Generar credibilidad y con-
servicios de la organizacion, fianza hacia la organizacion,

s obteniendo una reputacién obteniendo una reputacién

Objetivos . . "

favorable para los mismos. de fiabilidad y respetabilidad

e Obtener el uso o consumo de de la organizacioén en cuanto
los productos y/o servicios tal.
de la entidad, y el manteni- | ¢  Obtener la aceptacion e inte-
miento en el tiempo de dicha gracion social de la compania,
relacién o intercambio (la que los Publicos la conside-
fidelizacion) ren un miembro “dtil” para la

sociedad y la integren como
un individuo mas.

Grupos implicados en el proceso | Grupos que pueden afectar el

de eleccion y/o compra o consumo | funcionamiento y el logro de los

de productos o servicios: objetivos a nivel corporativo:

e Consumidores e Empleados

_— e Prescriptores e La Comunidad Local

Publicos . S
e Compradores e Medios de Comunicacion
e Influenciadores e Entidades
e Distribuidores y Gubernamentales

Proveedores e Inversores y Accionistas

Etc.







CAPITULO 2
Los canales de la Comunicaciéon Corporativa

1. Los tres niveles de la Comunicacion Corporativa

A finales de la década de los 40 (mas precisamente en 1948), Paul Lazarfeld
y un grupo de colegas publicaron un libro (The People Choice) en el cual suge-
rian que la influencia de los medios de comunicacién masivos era menos directa
que lo que se suponia en aquella época. Y planteaba que las influencias de los
medios de comunicacion primero llegaban a los lideres de opinién y que estos,
posteriormente, hacian circular la informacién que habian recibido a aquellos en
los que influian. A este proceso lo denominaron “the two-step flow of commu-
nication’. Haciendo un juego de palabras con el nombre de esa teoria, en este
capitulo vamos a plantear que una organizacion dispone de tres grandes canales
de comunicacién para comunicarse y relacionarse con sus diferentes publicos;
o visto desde otra perspectiva, los publicos disponen de tres grandes fuentes de
informacion sobre una organizacién: los medios de comunicacion masivos, las re-
laciones interpersonales y el contacto directo con la organizacion. A esto lo hemos
denominado “los tres niveles de la comunicacién corporativa” (the three-step flow of
corporate communication). Por medio de estos tres canales de comunicacion, los
publicos obtienen dos tipos de informacién sobre las organizaciones: informacion
socialmente mediada e informacion directamente experimentada.

Al hablar de informacion socialmente mediada, nos estamos refiriendo aque-
lla informacién que llega a las personas previamente “filirada” por otras fuentes
de informacion. Dichas fuentes no se limitan a ser meros transmisores sino que
actuan como “filtros” de la informacién, realizando un proceso previo de seleccion,
interpretacion y acondicionamiento de la informacion que les llega desde la propia
organizacion o desde otras fuentes. Asi, la informacion que llega a los publicos es
una informacion previamente manipulada por los canales segun sus pautas.

La informacion directamente experimentada es aquélla obtenida por medio de
la experiencia personal de los individuos con las organizaciones. Los miembros
de los publicos pueden entrar, en un determinado momento, en contacto directo
y personal con las organizaciones. De esta manera, los individuos obtienen in-
formacién de la organizacion directamente, sin la intermediacion de los medios
de comunicaciéon masivos o de los grupos de referencia, con lo cual el individuo
experimenta por si mismo las posibles desviaciones entre el “hacer’ y el “decir’
de las organizaciones.

Asi pues, podemos diferenciar tres niveles de comunicacion de una orga-
nizacion con sus publicos, relativos a las fuentes o canales de informacion: a)
la Comunicacion Masiva; b) las Relaciones Interpersonales; y c) la Experiencia
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Personal. Los medios masivos de comunicacion y las relaciones interpersonales
proveeran al individuo de informacion socialmente mediada, mientras que la
experiencia personal con las organizaciones le aportara al sujeto la informacion
directamente experimentada.

Comunicacion Corporativa

|
v v v

‘ Los tres niveles de la ’

Personal

Masiva Interpersonales

‘ Comunicacion ’ ‘ Relaciones \ ‘ Experiencia ’

Informacion
Directamente
Experimentada

Informacioén
Socialmente
Mediada

Es conveniente destacar que la transmision de informacion es, en si misma, un
ejercicio de influencia que las fuentes realizan sobre los miembros de los publicos.
Por ello, no podemos hablar de los canales de informacidn sin referirnos a la in-
fluencia que los canales ejercen sobre los publicos por medio de la informacion.

1.1 El nivel de la Comunicacion Masiva

A través de las comunicaciones masivas, los miembros de los publicos obtie-
nen informacidn relativa a las organizaciones, ya sean los mensajes que crean y
envian las entidades, como también todas las informaciones que provienen del
entorno general y especifico que puedan ejercer influencia en los publicos de la
organizacion. Este nivel engloba todos los mensajes que la organizacion envia a
sus publicos a través de los medios de comunicacién masivos, pero también hace
referencia a todas las informaciones difundidas masivamente, que provienen de los
competidores, del sector al que pertenece la organizacion, e incluso los mensajes
de caracter general que puedan afectar a la organizacion. La informacion que los
individuos pueden obtener de los medios de comunicacion puede dividirse entre:

e Los mensajes comerciales de una organizacion y de sus competidores (pu-
blicidad, patrocinio, product placement, etc.), mensajes que son altamente
controlables por los anunciantes, pero que son antagénicos con los de la
competencia, lo cual puede llevar a una neutralizacion de contenidos. En la
elaboracion de estos mensajes no interviene el medio, por lo cual son reco-
nocidos por los publicos como informacion de las organizaciones.
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e Las noticias, es decir, las informaciones consideradas por los publicos como
propias del medio. Aqui cabe sefnalar la importancia de las organizaciones
como productoras de noticias, no ya en el sentido de requerir la atencién de
los medios, sino también como proveedoras de informacion en formato de
noticia (publicity) para los medios de comunicacion.

Todas las informaciones que llegan al individuo pueden estar en consonan-
cia o en disonancia con las emitidas por la organizacion, lo que puede generar
un refuerzo (si estan en consonancia) o una discrepancia (si son disonantes)
con los mensajes de la entidad y, en consecuencia, pueden afectar de alguna
manera la imagen de la entidad. Habermas (1986) reconoce la importancia de las
comunicaciones masivas para la formacion de las opiniones, sefalando que los
procesos de comunicacion de los grupos estan bajo la influencia de los medios
de comunicacién de masas, ya sea directamente o a través de la mediacién de
los lideres de opinion.

Las comunicaciones masivas se caracterizan por ser unidireccionales, ya que
los publicos no tienen posibilidad de responder a los mensajes; por ser indirectas,
pues existe un artefacto técnico (el propio medio de comunicacién) entre el emisor
y el destinatario, y por ser distantes, debido a la poca o nula implicacion afectiva
del destinatario.

Martinez Nicolas (1993), en un interesante articulo sobre los efectos de los
medios de comunicacion, desarrolla la idea de que la influencia de la informacion
que los individuos obtienen de los medios masivos dependera de la dependencia
que los sujetos tengan con respecto a los medios, y del uso que hagan de ellos,
en la cual vincula directamente dos lineas de investigacion complementarias de
la comunicacidn de masas: /a teoria de la dependencia (Ball-Rockeach y DeFleur,
1976; DeFleur y Ball-Rockeach, 1982; Ball-Rockeach, 1985) y la teoria de los
usos y gratificaciones (Blumler y Katz, 1974; McLeod y Becker, 1981; Rosengren
et al., 1985).

Ball-Rockeach (1985) define la dependencia de los individuos con respecto a
los medios como una relacién en la que la capacidad de los individuos para con-
seguir sus objetivos es dependiente de la informacion proveniente de los medios
masivos, capaces de crear, recoger, procesar y difundir dicha informacion. Ball-
Rockeach y DeFleur (1976) sefialan que el grado en que la audiencia dependa
de la informacién de los medios es una variable central para comprender cuando
y por qué los mensajes de los medios modifican las creencias, los sentimientos
o los comportamientos de la audiencia.

Esta proposiciéon proviene de una doble constatacidén. Por una parte, que
a medida que aumenta la complejidad de las sociedades, los sujetos pierden
contacto con el sistema social como totalidad, por lo que el conocimiento directo
acerca de lo que esta sucediendo en la sociedad es menor y, para comprender
y actuar en el mundo, se hace necesario estar en disposicidn de conocimientos
que exceden la esfera vivida personal y directamente por los individuos. Por otra
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parte, en las sociedades complejas los medios masivos han ido adquiriendo el
caracter de instituciones privilegiadas en el procesamiento, elaboracidén y difusién
de informacién, cuya consolidaciéon vendria a responder a la necesidad de una
mayor demanda de comunicacion masiva por parte de la sociedad, a medida que
se iba complejizando.

Asi, la dependencia de los individuos de los medios es consecuencia de una
situacion en la que la experiencia individual de la realidad social es en muchas
ocasiones limitada, en relacion con la parte de ella que cada uno de nosotros
conoce por mediacion de los mass media. Uno de los efectos mas estudiados
de esta situacion es el de la “agenda-setting’, es decir, el establecimiento de los
temas publicos notorios (la agenda publica) por parte de los medios (Mc Combs,
2005). Toda esta situacion es la que permite presuponer que los medios pueden
tener efectos significativos sobre el individuo; efectos que son en gran medida
probabilisticos, es decir, cuanto menor sea la experiencia personal del sujeto y las
interacciones con otros individuos, sera mas probable que una persona dependa
de los medios para obtener informacion y que ésta logre modificar sus conoci-
mientos, sentimientos o conducta. Pero Ball-Rockeach (1985) también toma en
cuenta otros factores mas alla de las cuestiones sociales e histéricas del sistema
comunicativo y de la sociedad actual, como son las metas y objetivos del individuo
y la percepcidn de la utilidad de los medios para satisfacerlos.

De esta manera, los medios se establecen como un canal que puede ejercer
una importante influencia en los publicos de la organizacion, ya que proveen al
individuo de informaciones sobre aquellos ambitos que se encuentran fuera de su
alcance personal, y fundamentalmente del entorno general, por lo que contribuyen
a conformar la realidad general en la que vive el sujeto. Asi, por ejemplo, al difundir
una denuncia de una organizacion ecologista contra una empresa petroquimica
por la contaminacién que realiza en una determinada zona, los medios de comu-
nicacion estan contribuyendo de manera decisiva a la formacién o modificacion de
la imagen de dicha empresa. Mas aun, es importante considerar la influencia que
pueda tener la generalizacion de esa noticia hacia el polo o cluster petroquimico
en el que esta situada la empresa, ya que se puede pasar del sujeto individual
(la empresa denunciada) para hablar del sector petroquimico, por lo cual todas
las demas empresas del sector veran perjudicada su imagen por la atencién y el
tratamiento que los medios de comunicacion puedan dar al tema. De este modo,
la informacidn proporcionada por los medios a los individuos puede influir, tal vez
de manera decisiva, en la imagen de las organizaciones.

Complementaria con la teoria de la dependencia, la investigacion de los usos
y gratificaciones pone el énfasis en los condicionantes que determinan el uso
concreto que realizan los individuos de los medios de comunicacién como fuente
de informacién para satisfacer sus necesidades.

El modelo del comportamiento comunicativo de los individuos partiria de la
existencia de unas necesidades, cuyo origen seria diverso en funcién de las ca-
racteristicas de la sociedad, de la posicion social que el sujeto tiene en ella 'y de
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sus caracteristicas personales. Dichas necesidades se materializan en objetivos
concretos que los individuos intentan resolver acudiendo al uso de los medios de
comunicacion, ya sea por ausencia de otras opciones o porque perciben como util
esa alternativa (expectativas de gratificacion buscadas). Del uso que hagan de los
medios se derivara o no una gratificacion (cumplimiento o no de las expectativas
de uso) de las necesidades iniciales.

Aplicada al ambito de la comunicacion corporativa, podria plantearse el caso de
que, por ejemplo, un individuo quiere invertir sus ahorros en la compra de acciones
de una determinada empresa (objetivo). Si considera que la prensa especializada de
negocios (Cinco Dias, Negocios, Expansion, Dinero, etc.) puede aportarle informa-
cion sobre los aspectos claves de dicha organizacion para poder hacerse una idea
de ella (expectativa de gratificacion buscada), entonces probablemente recurrira
a la lectura de esa prensa (uso de los medios). Del uso que haga de los medios
de comunicacién puede derivarse una determinada gratificacion. Sila gratificacion
obtenida no se corresponde con la deseada, el sujeto modificara probablemente
sus creencias sobre esos medios, a la vez que buscara informacion de nuevas
fuentes. Si, por el contrario, la gratificacion obtenida es acorde con la buscada, el
individuo reafirmara a dichos medios como fuentes de informacién validas para
dichos fines, con lo cual la imagen de la organizacién en el sujeto puede verse
afectada por la informacién obtenida a través de los medios de comunicacion.

Ambas teorias, la de la dependencia y la de los usos y gratificaciones, pueden
ser consideradas como complementarias en el estudio del uso de los medios que
hacen los miembros de los publicos de una organizacién como fuente de infor-
macidn, ya que la primera se establece desde una perspectiva socioldgica para
comprender la relacion entre los individuos y los medios de comunicacion en las
sociedades contemporaneas, mientras que la segunda pone el énfasis en el estu-
dio de los condicionantes del uso de los medios a nivel microsocial y psicoldgico.
Del uso que hagan los individuos de los medios de comunicacion como fuente de
informacion sobre una organizacion se podra derivar la posible influencia de los
medios masivos sobre la imagen de la misma.

1.2 El nivel de las Relaciones Interpersonales

Un segundo canal de informacién para los publicos son las relaciones interper-
sonales. La influencia reciproca ejercida por las personas en su relacion cotidiana
es cada vez mas reconocida y estudiada, lo que ha dado origen a muchas investi-
gaciones sobre las formas y caracteristicas de dichas influencias. Las relaciones
entre las personas y entre los grupos influencian en grado superlativo en la forma
en que los individuos perciben el mundo que les rodea.

Su gran importancia para la formacién y modificacién de las opiniones fue ya
destacada por el interaccionismo simbdlico (una de las corrientes de investigacion
relevantes en psicologia social), que hizo de la interaccién su concepto central,
dandole la categoria de elemento principal en la formacién del significado de los
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objetos y de las acciones humanas. Blumer (1982) sefala que los grupos desa-
rrollan su vida en un continuo ensamblaje de las acciones de sus miembros, las
cuales se producen en respuesta o en relacion con las de otros sujetos, y de esta
manera la interaccién es un proceso que forma el comportamiento humano. Asi
pues, la interaccion personal marca, enmarca, limita o expande las posibilidades
interpretativas de los miembros de un publico. Por otra parte, la teoria de los dos
escalones de la comunicacion (two step flow of communication) (Lazarfeld et
al., 1948) también destaca la importancia de las relaciones interpersonales. De
acuerdo con uno de los postulados de esta teoria, las personas resultan mas
influenciadas por las relaciones personales que mantenian con otros sujetos,
que por los mass media, y que estos cumplian la funcién de ser un refuerzo de
las actitudes preexistentes.

Los individuos, en el devenir diario, interactuan con otros sujetos, intercam-
biando informacidn y ejerciendo una influencia mutua, intencionadamente o no. En
la interaccion cotidiana, las relaciones interpersonales juegan un papel importante
en la formacion y modificacion de la imagen de una organizacion, ya sea por la
influencia del propio canal o bien por el contenido de la informacién transmitida
(Woodruff, 1972), aunque no es posible separar ambas influencias, ya que se
encuentran mutuamente ligadas. La interaccion entre las personas se caracte-
riza por ser: directa, ya que no hay medios técnicos entre emisor y destinatario;
bidireccional, debido a la posibilidad de respuesta inmediata del destinatario; y
fuertemente emocional, debido a la existencia de proximidad entre el emisor y el
destinatario y a los afectos existentes entre ambos.

Asi, la imagen de una organizacién que tenga un individuo determinado puede
influir en la imagen que otras personas tengan de esa entidad. Por ejemplo, si
un empleado de Carrefour tiene una buena o mala imagen de la empresa, en su
interaccion cotidiana con los miembros de su familia o con sus amigos actuara de
una determinada manera y transmitird informacién sobre la entidad acorde a la
imagen que posea de la misma. Ello podra influir en la imagen que sus familiares
y sus amigos se formen de Carrefour.

Dentro de las relaciones interpersonales, cabe destacar la importancia e
influencia que los grupos pueden tener, como fuentes de informacion, para los
miembros de los publicos. Algunos autores (Bearden y Etzel, 1982; Hawkins et
al., 1989; Bearden et al., 1989; Childers y Rao, 1992) prefieren utilizar la nocién
de grupo de referencia para el estudio de la influencia de los grupos en los indi-
viduos, debido a que el concepto de grupo de pertenencia no ha logrado explicar
totalmente las diferencias existentes, en muchos casos, entre las normas y valores
del grupo y la conducta del individuo.

El grupo de referencia puede ser definido como una persona o grupo de per-
sonas que influyen significativamente en la conducta de un individuo (Bearden y
Etzel, 1982). Bearden et al. (1989) sefalan dos tipos de influencias que el grupo
de referencia puede ejercer sobre los individuos: informativa y normativa.
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e Lainfluencia informativa se refiere a la tendencia a aceptar la informacién que
nos llega de otros sujetos como evidencia de la realidad. Puede darse a través
de la informacién transmitida por alguien, o bien por medio de inferencias a
partir de su conducta manifiesta.

e Lainfluencia normativa es la tendencia a adecuarse a las expectativas de los
otros. Dentro de las influencias normativas se pueden reconocer dos tipos:
utilitarias y de identificacion. La influencia utilitaria es la busqueda del indivi-
duo del cumplimiento de las expectativas que los otros sujetos tienen acerca
de él, con el fin de obtener recompensas o evitar castigos. La influencia de
identificacion se presenta cuando el sujeto utiliza las normas y valores del
grupo como guia de su propia conducta. La influencia normativa puede ser
considerada también de tipo informativa, ya que el sujeto obtiene del grupo, en
su interaccion, informacion sobre cuales son las pautas a seguir en relacion
con una conducta adecuada y acorde a la del grupo.

De esta manera, como afirma Rodrigo (1989), el grupo no sélo funcionaria
como canal de comunicacion, sino también como fuente de presion para adaptarse
al modo de pensar y actuar del grupo, y como base de apoyo social al individuo.
De acuerdo con ello, la obtencién de informacion por parte de los publicos a través
de los grupos de referencia se revela como muy importante para la imagen de una
organizacion, ya que no solo obtienen informacién sobre las organizaciones y sus
productos y servicios, sino también informacién sobre normas, valores y pautas
de conducta necesarias para la vida cotidiana en el grupo.

En el ambito de los grupos de referencia, es importante mencionar a los lide-
res de opinién como referentes informativos. Los lideres de opinion son aquellas
personas que por su reputacion o conocimiento, sus acciones y opiniones pueden
ejercer influencia en algunos individuos en un tema o aspecto determinado, mayor
de la que puedan realizar otros sujetos considerados como “no lideres”. Esta mayor
influencia informativa estaria basada en la suposicion, por parte de los individuos,
de que esa persona posee un mayor conocimiento de un area y una mayor impli-
cacion con los temas relativos a ese campo (Hawkins et al., 1989; Feick y Price,
1987). Debido a ello, estas personas buscarian mas activamente informacion y
realizarian una mayor exposicion a los mass media sobre su area de interés que
otras personas (Katz y Lazarfeld, 1966; Schiffman y Gaccione, 1974). Al referirnos
a los lideres de opinidon como especialistas en un ambito concreto, dejamos de
lado la concepcion de lider de masas, para referirnos concretamente a los lideres
funcionales. De alli que un sujeto que es lider de opinidn en un area determinada
no lo sera probablemente en algunos otros sectores.

Desde nuestra perspectiva, es importante destacar la influencia que estos lideres
pueden ejercer sobre los publicos de una organizacién. Debido a la creencia por
parte de los miembros de los publicos de la alta implicacién y mayor conocimiento
de estas personas en cuestiones relativas a una organizacion, se les considera
como fuentes de informacidon altamente fidedignas, y por ello, muy validas. Asi, la
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informacion obtenida por medio de lideres de opinién o la observacion de la con-
ducta de éstos con respecto a una organizacién, puede influenciar directamente
en laimagen de esa entidad. Por ejemplo, para muchos individuos, los empleados
son considerados como parte de la organizacion, y por ello se les adjudica un
conocimiento de la entidad mas amplio que el propio y una alta implicacién en
temas relacionados con ella. De esta manera, los empleados se convierten en
lideres de opinidn funcionales en cuestiones relativas a su entidad. Si un posible
consumidor obtiene, por medio de los empleados, informacién de que el servicio
postventa de una empresa es muy malo o inexistente, podra considerar dicha
informacién como muy valida, por lo que posiblemente influirda de forma directa
en la imagen que el individuo tenga de esa organizacion.

1.3 El nivel de la Experiencia Personal

A través de la experiencia personal, los publicos establecen un contacto
directo con las organizaciones. De esta manera, por medio de la experiencia
personal, las personas experimentan por si mismas las eventuales desviaciones
entre la “verdad supuesta”y la “verdad vivida” de las organizaciones (Costa, 1977).
Normalmente, los individuos no interactian solamente con una entidad, sino que
pueden establecer una relacién directa con muchas de las organizaciones de su
entorno general y de mercado, con lo cual no sélo obtienen informacién de primera
mano de las organizaciones, sino que también pueden experimentar las posibles
diferencias entre unas y otras.

Este es un nivel de informacién fundamental para los publicos de una organizacion,
porque los individuos juzgan a la organizacién directamente, sin la intermediacion de
los medios de comunicacién masivos o de las relaciones interpersonales. Por ello,
las percepciones en esta area son muy relevantes e impregnan todas las estructu-
ras de interpretacion del individuo. Sin embargo, es conveniente sefialar que no se
debe considerar la experiencia individual como totalmente directa, sino que, mas
bien, puede encontrarse enmarcada e influenciada por las interacciones personales
y las comunicaciones masivas (Stroebe y Jonas, 1990). De alli que la informacién
proveniente de la experiencia directa muchas veces se encuentre mediada y con-
dicionada por las informaciones provenientes de las otras dos areas.

El nivel de la experiencia personal es bidireccional, porque tanto la organi-
zacidon como los miembros de los publicos tienen la posibilidad de emitir y recibir
mensajes en el momento de contacto; es directa, ya que no intervienen medios
técnicos en la emision y recepcion de los mensajes, y es emocional, pues los
individuos se implican fuertemente.

La Experiencia Personal de las personas con las organizaciones puede ser a
nivel comercial (en su faceta de intercambio mercantil) o a nivel institucional (en
una interaccién como sujeto social integrante de la comunidad).

La Experiencia Personal Comercial de los individuos con las organizaciones,
como sefialamos en el capitulo anterior, puede ser a través de la interaccion de
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las personas con la organizaciéon como sujeto y por medio del uso o consumo de
sus productos o servicios. La experiencia directa con la organizacion se refiere
al servicio, atencidn y trato personal que la organizacion presta a los individuos,
ya sea a nivel de gestiéon como de relacién, por medio de los integrantes de sus
empleados. El individuo experimenta la conducta de la entidad, a través de la de
sus empleados o directivos, por lo cual la conducta de éstos puede ser considerada
como la de la organizacion. El contacto directo de los publicos con los productos y
servicios de las organizaciones hace referencia a su uso o consumo por parte de
las personas. En esta situacion, el individuo comprueba por si mismo la utilidad,
funcionalidad y calidad intrinseca de los productos y servicios, que redundara en
un determinado grado de satisfaccion. A su vez, los publicos podran comparar
directamente los productos y servicios de las diferentes entidades concurrentes
en el mercado, lo que le facilitara la comprobacion de las diferencias expuestas
por la comunicacién de las organizaciones.

La Experiencia Personal Institucional hace referencia al contacto que puede
tener una persona con la organizaciéon como institucion social y como parte inte-
grante de la sociedad en la que se encuentra desarrollando su actividad. Tal como
expusimos en el capitulo anterior, esta relaciéon puede ser de caracter directo,
cuando los publicos pueden experimentar de forma personal la conducta de la
organizacion (por medio de visitas, la participaciéon en actos organizados por la
entidad, etc.), o puede ser una interaccién de tipo indirecto, en la que los publicos
pueden observar, como terceros no implicados directamente, el comportamiento
de la organizacién a nivel social (las actividades de patrocinio, de lobby, etc.).

La informacién obtenida a través de la experiencia personal, sea esta directa
o indirecta, representa para el individuo una informacion de primera mano 'y, por
ello, con un grado total de fiabilidad. Por otra parte, la busqueda de informacién
por medio de la experiencia personal sera mas activa cuanto mayor sea el grado
de implicacién de los miembros de los publicos con un tema o situacion relativo
a una organizacion. Asi pues, si consideramos el alto grado de fiabilidad de esta
fuente y la fuerte implicacion del individuo, podemos decir que la experiencia
personal con las organizaciones por parte de los miembros de los publicos ejerce
una influencia decisiva en la formacién de la imagen de las mismas.

1.4 La interrelacion de los niveles de informacion

La diferenciacién y separacion individualizada de los niveles de informacion
se hizo necesaria para fines analiticos. Sin embargo, aunque con ese fin fueron
estudiados por separado, en realidad es imposible considerarlos como separa-
bles, ya que no son compartimentos estancos que actian autbnomamente, sino
que se encuentran integrados en un proceso continuo de interaccién e influencia
reciproca.

Asi, el uso de los medios de comunicacién por parte de los individuos no se
produce aisladamente del resto de la vida social del sujeto, sino que el consumo de
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informacion de los medios puede ser influenciado por las redes de comunicacion
interpersonal (Ball-Rockeach, 1985). El individuo puede buscar informacién en
los medios sobre determinados temas relativos a una organizacion establecidos
como importantes en las relaciones con los miembros de su grupo. Ademas, un
individuo puede interpretar las informaciones aparecidas en los medios sobre una
organizacion en base a las pautas obtenidas en sus relaciones de grupo.

» < »
» <« »

Relaciones Interpersonales Comunicaciones Masivas

o
»

A su vez, los medios de comunicacion influyen sobre las relaciones interper-
sonales (Ball-Rockeach, 1985). Asi, los lideres de opinidon obtienen informacién
y se encuentran expuestos en mayor grado que otros individuos a los medios de
comunicacion, con lo cual pueden encontrarse influenciados, en mayor medida que
otros individuos, por las informaciones provenientes de los medios (Katz, 1975;
Hawkins et al., 1989; Schiffman y Gaccione, 1974). De esta manera, la imagen
de una organizacién que tengan los lideres de opinién puede estar altamente
condicionada por la informacion obtenida a través de los medios de comunicacion,
y ello podra influir en la imagen de la organizacién que tengan los individuos en
los grupos sobre los que actuan esos lideres de opinion.

En cuanto a la experiencia personal, ésta se encuentra influenciada tanto
por las comunicaciones masivas como por las relaciones interpersonales, por
lo cual no se puede considerar la experimentacién individual como totalmente
directa. De alli que la forma en que interactuamos con las organizaciones y el
uso y/o consumo de sus productos y servicios pueda encontrarse condicionado
por las informaciones recibidas a través de las relaciones interpersonales y de las
comunicaciones masivas, por lo que la informacion proveniente de la experiencia
personal, en muchas ocasiones, se encuentra mediada por las informaciones
provenientes de los otros 2 niveles.

Por ello, no deberiamos hablar de niveles de comunicacién independientes,
sino mas bien de niveles en continua interaccion e interdependencia.
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1.5 La complementariedad de los niveles de informacion

Desde la perspectiva de las organizaciones, los niveles de informacion pueden
ser tratados como alternativos o complementarios unos con otros. Las entidades,
ante el envio de mensajes a los publicos, se enfrentan a la situacién de tener que
decidir por cual canal transmitirlo, cual de ellos es mas accesible y fiable para los
publicos, es decir, en resumen, deben considerar a través de qué canal o canales
seran mas efectivos los mensajes, a la hora de ser consumidos por los individuos.
Esta situacidon hace que puedan ser considerados, desde la perspectiva de la or-
ganizacion, como alternativos o complementarios para el envio de la informacién
de la organizacién hacia los publicos.

Por su parte, los individuos consideran a los canales como complementarios
(Chaffee, 1986), en cuanto es posible que el sujeto pueda obtener informacion de
alguno de ellos que no puede obtener de los otros, o bien porque puede confirmar
o rebatir con un canal la informacién obtenida en otro.

Aun cuando puedan ser vistos como complementarios, la informacion obtenida
de distintos canales puede ser convergente, cuando los canales ofrecen a los
individuos la misma o similar informacién acerca de un tema en concreto, con lo
cual se reafirmaran un canal con el otro; o divergente, cuando sostienen puntos
de vista diferentes u opuestos, por lo que, en este caso, el individuo recurrira a la
credibilidad de los canales utilizados.

Asi, los miembros de los publicos consideraran como complementarios a los
canales de los cuales obtienen informacion, por lo cual tomaran como referencia
atodos los canales que le puedan aportar informacion interesante, pero evaluaran
y aceptaran dichas informaciones en funcion del grado de credibilidad de cada
uno de los canales.

1.6 La credibilidad de los niveles de informacion

La eleccién y la importancia de uno u otro canal a la hora de obtener infor-
macioén se realizara en funcion de diferentes condicionantes, aunque los dos
mas importantes, en funcion de la interrelacion Persona<-> Canal, serian: la
accesibilidad del canal, en relacién con la facilidad de acceso, a nivel fisico y/o
psicolégico, a la informacion y a la interacciéon con cada uno de los canales; y la
credibilidad del canal para el publico, es decir, el grado de fiabilidad que el sujeto
crea que tienen cada uno de esos canales de comunicacion, para satisfacer sus
necesidades de informacion.

Sin duda, la accesibilidad del canal es un primer elemento de seleccion. Si un
publico no puede acceder a alguno de los niveles de informacion (medios masivos,
relaciones interpersonales o contacto personal), entonces seguramente recurrira
a alguno de los otros y, al no tener acceso a los otros, es probable que se forme
la imagen de la organizacion en funcién de la informacién que recibe por el Unico
canal disponible. Por ejemplo, la mayor parte de opinion publica mundial se formé
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una opinion de la situacion en la primera “guerra del golfo’, en 1991, en funcién de
la informacién suministrada por los medios masivos, puesto que las posibilidades
de contacto personal (la presencia en el golfo para observar la situacién) y las
relaciones interpersonales (personas proximas con presencia y conocimientos
del tema de forma directa) eran nulos 0 minimos.

Sin embargo, esta situacion, a nivel de las organizaciones, se da en muy
pocas ocasiones. La mayor parte de las veces (la situacion mas usual), los publi-
cos tienen acceso a los 3 niveles de informacion, y reciben informacién sobre la
organizacion por medio de cada uno de ellos. En este caso, y aun considerando
que la informacién que reciben los publicos es vista como complementaria, la
informacion obtenida en los distintos canales puede ser, como ya se ha sefalado
anteriormente, convergente o divergente.

En esta situacion, la base de la eleccion e importancia de los canales de
informacion se basara en la credibilidad de cada uno de ellos. En el caso de
convergencia de la informacion, el canal mas creible es respaldado por los otros
dos canales de informacién; mientras que, en el caso de informacion divergente,
el individuo tomara como referencia mas importante aquella informaciéon que
provenga del nivel mas creible, y los otros canales actuaran como elementos de
compensacion o de reflexion sobre los argumentos del canal mas importante.

Segun Singletary (1976), la credibilidad del canal no debe ser considerada
como unidimensional, sino todo lo contrario. Este factor se conformaria por un
gran numero de variables interrelacionadas, entre las cuales las mas importan-
tes serian, segun ese autor, el saber de la fuente, la atraccion ejercida por ésta,
la confianza en ella, la articulacidn de los temas, la hostilidad hacia los temas o
situaciones y la estabilidad de la fuente (Singletary,1976). Para Chaffee (1986)
las variables fundamentales se reducirian a dos: la pericia y la confiabilidad del
canal, pero, al igual que Singletary, afirma que la eleccién del canal depende de
una gran diversidad de aspectos.

El grado de credibilidad de los niveles de informacién es de importancia
fundamental para los publicos, ya que, ante un grado similar de accesibilidad de
dos 0 mas canales distintos, las personas optaran por la informaciéon de aquel
canal que consideren mas creible. Ademas, en caso de informacién divergente
proveniente de dos canales distintos, los individuos tenderan a aceptar, en mayor
medida, la obtenida del canal con mayor credibilidad.

1.7 La jerarquizacion de los niveles de informacion

En funcién del factor de credibilidad, podriamos afirmar que se puede esta-
blecer una jerarquia de los niveles de informacién. Los tres niveles no tendrian
la misma credibilidad, y se podrian sefalar tres grados de credibilidad: el primer
grado, el de mayor credibilidad, seria el integrado por las experiencias persona-
les; el segundo grado, de menor credibilidad que el anterior, estaria conformado
por las informaciones provenientes de las relaciones interpersonales; y el tercer
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grado, el de menor credibilidad, estaria formado por las informaciones obtenidas
por medio de las comunicaciones masivas, y en especial la publicidad. Es decir, la
experiencia personal seria mas creible que los otros dos canales de informacién
(las relaciones interpersonales y las comunicaciones masivas).

Comunicacion Masiva

Relaciones Interpersonales

La informacion obtenida a través de la experiencia personal, sea ésta directa o
indirecta, representa para el publico una informacion de primera mano'y, por ello,
con un grado total de fiabilidad. Esto es asi porque el individuo participa directa y
activamente en la experiencia personal. Ademas de ello, también debemos consi-
derar que una adecuada conducta corporativa con los publicos llevara a que cada
uno de ellos hable favorablemente sobre la organizacion con su entorno personal.
Con ello tendremos, por lo tanto, un refuerzo importante de otro de los canales de
informacion, como son las relaciones interpersonales.

A través de la conducta cotidiana de la organizacion, los publicos logran una
informacion de alta calidad, proveniente de la experiencia personal, del contacto
directo con las organizaciones. Este contacto es de gran importancia, porque los
individuos obtienen informacién de la organizacion directamente, sin la interme-
diacion de los medios de comunicacion masivos o de los grupos de referencia,
con lo cual el individuo experimenta por si mismo a las organizaciones, pudiendo
comprobar directa y experimentalmente las diferencias entre el “hacer’y el “decir’
de las organizaciones, entre lo que las entidades “hacen” y lo que “dicen que
hacen’. Asi, por ejemplo, si una agencia de viajes lanza una campana publicita-
ria ofreciendo el mejor precio para un viaje a un determinado destino, un posible
consumidor, luego de ver dicho anuncio, podria realizar una visita a una de las
sucursales de la agencia y acercarse a otras agencias, y podria comprobar (con-
firmaria o desmentiria) dicha afirmacién —lo que la empresa dice de su precio—, lo
cual podra tener influencia en la imagen de la organizacion, ya que si se observa
que no se cumple tal oferta, la agencia de viajes quedaria como mentirosa o con
intencion de engahar a la persona.
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Ademas, normalmente, los individuos no interactian solamente con una orga-
nizacion, sino que pueden establecer una relacién directa con muchas entidades,
con lo cual pueden experimentar las posibles diferencias entre unas y otras, y
comprobar en qué grado lo que “dice” una organizacion se puede comprobar en
la realidad.

Por otra parte, la busqueda de informacién por medio de la experiencia per-
sonal sera una sefal de actitud activa del publico, que vendra dada por un grado
de implicacién medio/alto con el tema o situacion relativa a una organizacion.
Esto lleva a que la informacién obtenida sea calificada como “de creacion propia
o personal’, lo que le otorga mas credibilidad, y por ello se deja influenciar y guiar
en mayor medida de lo que lo hace con las informaciones provenientes de los
otros dos canales. La informacion obtenida de los medios masivos y de las rela-
ciones interpersonales no es vista por los publicos como algo propio, como una
creacion suya, sino que son consideradas como “provenientes desde fuera”, con
valoraciones ajenas o con la intencién de convencerles de algo.Y esto genera en
los publicos un cierto descrédito de la informacion generada por dichos canales
(o por lo menos, con menor confianza que en la experiencia personal).

Aunque esta jerarquizacion de la credibilidad pueda considerarse como
aceptable -y en cierta medida como légica—, también creemos que no se puede
hacer una categorizacién de caracter absoluto de la importancia de los niveles de
informacidn, pues ello dependera de muchos factores, como el tema que se trate,
la situacion del individuo, que el canal sea accesible o que el sujeto considere que
puede obtener la informacion que necesita de ellos.

Asi pues, los tres niveles de informacién pueden considerarse como alterna-
tivas validas y complementarias para la obtencion de la informacidn necesaria,
dependiendo su utilizacién e importancia de factores tales como la facilidad de
acceso y la credibilidad de cada uno.Y si consideramos el alto grado de fiabilidad
de la experiencia directa y la fuerte implicacion del individuo en la misma, podemos
decir que la experiencia personal con las organizaciones ejerce una influencia
decisiva en los miembros de los publicos.

2. Elimpacto de Internet en la Comunicacion Corporativa

El creciente desarrollo de las nuevas tecnologias (y de Internet en particular)
ha tenido un impacto importante en todos los aspectos de la vida organizacional
(O’Kane et al., 2004) y ha revolucionado la forma en que las personas y las or-
ganizaciones se comunican (Springston, 2001). Estan transformando la forma en
que la gente obtiene informacién, se comunica y se involucra en las relaciones
con de las organizaciones (Springston, 2001). Estas nuevas herramientas no so-
lamente estan creando nuevas formas de comunicacion, sino que estan también
modificando la forma en que los viejos canales de comunicacion se utilizan.
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2.1 Internet y Comunicacion Corporativa

Internet se ha convertido en poco tiempo en una herramienta de comunicacion
indispensable para las organizaciones. Stuart y Jones (2004) destacan el hecho
de que Internet puede cubrir un amplio abanico de funciones, tales como servir
de medio publicitario persuasivo, como medio de educar o informar, como forma
de comunicar e interactuar, como medio de construir y mantener relaciones o
simplemente como fuente de entretenimiento. Al aplicar la tecnologia de Internet,
las organizaciones han desarrollado distintas herramientas (websites, intranets,
emails, blogs, forums, etc.) para establecer sistemas de comunicacién con sus
publicos. Investigaciones previas (Kent y Taylor, 1998; Kent et al., 2003; White y
Raman, 2000) demuestran la importancia de Internet como herramienta de comu-
nicacion que ofrece a las organizaciones una flexibilidad creciente, personalizacion
y ahorro de tiempo en lo que respecta a las necesidades e intereses de distintos
publicos. En los programas de comunicacion, Internet esta adquiriendo relevancia
creciente, y ofrece a los profesionales nuevas oportunidades de establecer didlogo
con distintos publicos (Hill y White, 2000).

El impacto de Internet en la Comunicacién Corporativa (y en la vida cotidiana
de las personas) ha planteado un antes y un después del acceso masivo a esta
tecnologia. Las nuevas herramientas digitales de comunicacién estan creando
fronteras difusas entre emisores y receptores, entre antiguos y nuevos medios,
etc. Holtz (1996) afirma que dos aspectos fundamentales de la comunicacion cor-
porativa se han visto modificados por comunicarnos y acceder a la informacion a
través de Internet: quienes son los que suministran informacion (los emisores), y
como los receptores obtienen la informacion que necesitan. En ultima instancia,
Internet estéa modificando los fundamentos y los planteamientos tradicionales de
las teorias de la comunicacién (Scolari, 2008) y por lo tanto, también de la comu-
nicacion entre una organizacion y sus publicos, y es necesario revisar algunas
de las ideas tradicionales que han guiado la Comunicacién Corporativa hasta el
momento. Internet ha transformado el modelo de comunicacién organizacional, de
aquel basado en el emisor ha evolucionado hacia otro centrado en el receptor:

De receptores pasivos a emisores activos. Tradicionalmente, la Comunicacion
Corporativa estaba controlada por un emisor-organizaciéon muy activo, que elabo-
raba la informacion y la comunicaba a unos receptores-publicos que la recibian de
forma pasiva (Holtz, 2002) o que tenian muy limitada su capacidad de respuesta
o de emision. Las nuevas herramientas de comunicacion han transformado a los
receptores en protagonistas activos del proceso de la comunicacion, bien porque
buscan activamente informacién (con las nuevas tecnologias, los publicos buscan
la informacién que desean donde y cuando la necesitan) o bien porque activamente
distribuyen informacién como emisores (Internet facilita la circulacién y el intercam-
bio de informacion y de opiniones) (Clark, 2000; Phillips, 2001; Springston, 2001;
Orihuela, 2003). Asi, los publicos de la organizacidn dejan de ser receptores pasivos
de informacion y se transforman en sujetos activos del proceso de comunicacion
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corporativa, ya sea como buscadores activos de informacion (receptores activos)
0 como emisores de informacion en relacién con la organizacion.

De la distribucion de la informacion al intercambio de conocimiento. En la
Comunicacion Corporativa tradicional, el flujo de comunicacién se produce de
unos pocos emisores (principalmente, la organizacién), que son los que tienen
el conocimiento y la informacion, hacia numerosos receptores que no tienen
esa informacién (los diferentes publicos). Asi, la gestion y distribucion de la
informacién entre una organizacion y sus publicos esta controlada por la propia
organizacion, quien selecciona y difunde la informacion que mas le conviene,
en el momento que lo consideraba oportuno y a los receptores que creyera
conveniente. Hoy, Internet permite que cualquier persona u organizacion haga
circular cualquier tipo de datos, informacidn y conocimiento, que incluso pueden
ser compartidos en tiempo real (Orihuela, 2003; O’Kane et al., 2004). Asi, ya
no hay una unica fuente de informacioén, una sola voz (la organizacion), sino
que se ha pasado a multiples voces (todas las personas o publicos que hablan
sobre la organizacion).

De la escasez a la abundancia de informacion. La cantidad de informacién que
esta disponible es enorme. Se ha pasado de una situaciéon donde la informacién
escaseaba a otra donde abunda, e incluso se puede decir que hay saturacion de
informacion (Phillips, 2001; Holtz, 2002; Orihuela, 2003). Las nuevas tecnologias
permiten poner en circulacion grandes cantidades de informacion sobre una
organizacion. Ademas, Internet fomenta y estimula que las personas busquen
la informacion que necesitan, cuando la necesitan y cdmo la necesitan (Phillips,
2001; Holtz, 2002) en relacién con una organizacion. En este sentido, Internet es
una forma de comunicacion pull.

Sin embargo, algunos estudios cuestionan que Internet haya cambiado radi-
calmente las creencias y los habitos de informacidn de las organizaciones y de las
personas. En este sentido, podemos senalar dos mitos o problemas relevantes en
relacién con la aplicacion de las posibilidades de Internet en las organizaciones.

Las organizaciones no facilitan ni estimulan la interactividad con sus publicos
a través de las herramientas digitales. Las organizaciones no han utilizado todas
las ventajas que Internet ofrece como medio de comunicacion interactivo, multidi-
reccional y simétrico (Springston, 2001; Celaya 2008). Holtz (2002) sugiere que las
nuevas tecnologias se han utilizado para duplicar las funciones de la tecnologia ya
existente. Muchas organizaciones sencillamente han creado versiones electrénicas
de materiales impresos. Negroponte (1995) indica que, en muchos casos, el uso
de los nuevos medios se ha centrado en los aspectos mas superficiales y técnicos
de la comunicacion, en lugar de centrarse en el contenido y en las necesidades de
los usuarios de la informacién. Capriotti y Moreno (2007), en un estudio realizado
sobre la informacion de RSC en las paginas webs de las principales empresas de
la bolsa espafiola, sefalan que la mayor parte de la informacién de los websites
es informativa y poco interactiva, y llegan a la conclusién de que las empresas no
estan aprovechando todas las posibilidades de Internet para establecer relaciones
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bidireccionales y simétricas con sus diferentes publicos. Asi, en muchos casos, las
organizaciones son reacias a utilizar todo el potencial de algunas herramientas
(por ejemplo, los blogs o los foros de discusidén), puesto que ello conlleva una
pérdida importante de control de la informacién sobre la organizacién y de la
relacion directa con los publicos.

Los Publicos son poco “activos”. La web 1.0 tampoco facilitaba la posibilidad
de que cualquier persona se convirtiera en emisor, ya que eran necesarios unos
conocimientos técnicos bastante avanzados para crear una pagina web y mante-
nerla. De hecho, hasta la irrupcién y, sobre todo, hasta la “explosién” de algunas
herramientas colaborativas (Blogger, YouTube, Flicker, Twitter, las diferentes redes
sociales con Facebook y My Space a la cabeza, etc.) la posibilidad de convertirse
en “emisor” y tener voz en el ciberespacio de forma estable y continuada era rela-
tivamente dificultosa. Incluso con estas herramientas, las personas tienen muchas
reticencias a la hora de relacionarse y dialogar en Internet (dar su opinién, hacer
comentarios, etc.) con las organizaciones (Celaya, 2008). Asi, mas que emisores
activos, los publicos eran receptores activos, ya que realizaban mucha busqueda
activa de informacion (por su facilidad para buscar informacion y localizar a muchas
organizaciones, al alcance de un clic).

Asi, ha habido dos velocidades en el fenédmeno de Internet. Por una parte, los
avances tecnolégicos, que van introduciendo novedades y herramientas con un
ritmo muy alto, y por otra, los cambios socioldgicos, de aceptacion y utilizacién de
es0s avances y huevas herramientas por parte de las personas, que es gradual y
pausado, y mucho mas lento que los cambios tecnoldgicos. En este sentido, las
organizaciones y los publicos se han tenido que ir acostumbrando, en la forma, a
las nuevas herramientas tecnoldgicas, pero sobre todo han tenido que ir digiriendo,
en el fondo, las posibilidades y los cambios que esos nuevos instrumentos van
generando en las relaciones entre las organizaciones y sus publicos.

2.2 Comunicacion Corporativa y Web 2.0: hacia la Comunicacion
Corporativa 2.0

En un primer momento, Internet (la web 1.0) se convirtié en un nuevo medio
“masivo” de comunicacion de las organizaciones. Tuvo un impacto muy relevante en
el Nivel de las Comunicaciones Masivas (en cuanto a los canales de comunicacién
de las organizaciones), ya que expandio las posibilidades de las organizaciones
de difundir masivamente informacién a nivel mundial de forma rapida, agil, sen-
cilla y controlada. Por otra parte, este nuevo medio masivo también ha facilitado
la interaccion y la personalizacion de las relaciones entre una organizacion y sus
publicos. En este sentido, Internet (la web 1.0) también ha impactado de forma
determinante en el Nivel de la Experiencia Personal, ya que las herramientas
disponibles (pagina web y email, basicamente) permiten establecer una relacién
personal y directa entre la organizacion y sus publicos (o0 con cada uno de los
miembros de un publico), incluso en tiempo real. Tanto en uno como en otro canal
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de comunicacion, la organizacion continuaba controlando la relacién con sus pu-
blicos, mediante la gestién de la informacidn y el contacto con las personas.

Un cambio radical en el modelo de relaciones entre una organizacion y sus
publicos se produce con la llegada de las herramientas colaborativas (la web 2.0).
El concepto de web 2.0 fue planteado por O’Reilly (2005) y descrito mediante siete
principios basicos: la World Wide Web como plataforma de trabajo, el fortalecimiento
de la inteligencia colectiva, la gestion de las bases de datos como competencia
basica, el fin del ciclo de las actualizaciones de versiones del software, los mode-
los de programacion ligera junto a la busqueda de la simplicidad, el software no
limitado a un solo dispositivo y las experiencias enriquecedoras de los usuarios
(Cobo y Pardo, 2007). La web 2.0 permite crear, compartir y conectarse facilmente
con otras personas, a la vez que favorece la publicacion, la distribucidn, el acceso
y el tracking de contenidos (Aced et. al., 2009). Cobo y Pardo (2007: 15) sinte-
tizan, de forma contundente, el gran cambio que se produce con la web 2.0, ya
que “la red digital deja de ser una simple vidriera de contenidos multimedia para
convertirse en una plataforma abierta, construida sobre una arquitectura basada
en la participacion de los usuarios”.

En la relaciéon entre las organizaciones y sus publicos, la web 2.0 también
continva influyendo en los niveles de las Comunicaciones Masivas y de la
Experiencia Personal, y facilita la comunicacién bidireccional y simétrica entre
una organizacion y sus publicos, ya que permite una relacion fluida y equilibrada
mediante el intercambio de informacién y la negociacion en condiciones de cierto
equilibrio de poder.

Pero, sin embargo, la web 2.0 tiene un impacto fundamental en el Nivel de las
Relaciones Interpersonales. Con la proliferacion de los instrumentos colaborativos,
se han multiplicado exponencialmente los emisores, y ahora cada persona (no ya
cada publico) puede ser un emisor potencial en la comunicacién corporativa. La
web 2.0 permite la ampliacién de la capacidad de las personas y de los grupos
para entrar en contacto sin pasar por el filtro de la organizacion, obtener € inter-
cambiar informacidon y opiniones entre ellos, comparar y contrastar la informacion
disponible en una organizacién con otras informaciones provenientes de otras
organizaciones y de otros grupos y personas, realizar evaluaciones y valoraciones
mas independientes en base a mayor informacién (aunque no necesariamente
mejor informacién) y establecer relaciones e interaccién con otras personas y otros
grupos que también tienen relacién con la organizacion. Se produce, pues, una
expansion geométrica del “boca-oreja” (las relaciones interpersonales tradiciona-
les), para pasar a las “Relaciones Interpersonales masivas”. La web 2.0 multiplica,
potencia y magnifica las posibilidades de comunicacion entre los miembros de un
mismo publico y también entre los miembros de diferentes publicos:

¢ Relaciones intra-grupos (mds organizacion): las nuevas herramientas tecnolégicas
permiten que los miembros de un mismo publico establezcan comunicacion
entre ellos sin tener el control de la organizacion, y que puedan establecer
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distintos grados de relacién entre ellos, lo cual favorece la organizacion interna
del publico.

¢ Relaciones entre-grupos (mds coordinacion): las nuevas herramientas tecno-
I6gicas facilitan el contacto directo entre los diferentes publicos de una misma
organizacion, haciendo fluir una gran cantidad de informacion relativa a la
organizacion y estableciendo diferentes niveles de interaccién, que permite
una mayor facilidad de coordinacion entre los publicos.

Por ejemplo, si una persona decide buscar informacién sobre un coche para
ver si se lo compra o no. Hace unos anos, veia anuncios y leia articulos en diarios y
revistas generalistas o especializados (comunicacidon masiva), visitaba el showroom
de las marcas y/o a los concesionarios de coches de su ciudad (contacto directo) y
hablaba con sus familiares y amigos cercanos (relaciones interpersonales). Ahora,
en cambio, ve anuncios y lee articulos en diarios y revistas (comunicaciéon masiva),
visita el showroom de las marcas y/o a los concesionarios de coches de su ciudad,
pero también visita las webs de las marcas y/o las webs de otros concesionarios
de coches que no estan en su zona o venden directamente por Internet (contacto
directo), y habla con sus familiares y amigos, pero también comenta y recibe comen-
tarios sobre el tema en su blog personal, entra en un sinfin de foros especializados
de coches, conversa sobre el tema con una multitud de amigos cercanos y no tan
cercanos en MySpace o Facebook (relaciones interpersonales).

Asi, la comunicacion entre las organizaciones y sus publicos se hace efecti-
vamente multidireccional, y la organizacion pierde el “control” de la informacién
disponible sobre si misma y sobre el sector de actividad, para ser un actor mas
dentro del proceso de comunicacién corporativa.

2.3 De la comunicacion unidireccional a la Comunicacion Corporativa
dialogica

En la Comunicacién Corporativa tradicional, una organizacion crea mensa-
jes y los difunde a todos sus publicos, con el objetivo de informar y/o persuadir
sobre su identidad, sus valores, sus productos/servicios y las actividades de la
organizacion. Los medios de comunicacion tradicionales (masivos y no masivos)
no son flexibles y no facilitan la comunicacion bidireccional y simétrica entre una
organizacion y sus publicos (Grunig, 1992b). Esto no ayuda a las personas a la
hora de obtener y difundir la informacidén que quieren y necesitan. Este tipo de
comunicacion puede caracterizarse como:

e Monoldgica/Unidireccional: la comunicacion es, eminentemente, desde la
organizacién-emisor a los publicos-receptores.

e Asimétrica: ya que se produce una preponderancia de la organizacién-emisor
sobre los publicos-receptores, debido a un mayor control y disponibilidad de
la informacion.
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e Radial (“de uno hacia muchos”): la informacion circula desde un foco central
(la organizacion) hacia muchos puntos dispersos (sus publicos). Es un modelo
orientado hacia la difusion de la informacion.

o Despersonalizada: hay muy poca relacion personal entre la organizacién y sus
publicos (y/o los miembros de un publico), sino que la informacidén es general y
poco ajustada a las necesidades y caracteristicas especificas de los publicos.

Con el afianzamiento de Internet (y sobre todo, de la web 2.0), se allana el
camino hacia la comunicacion interactiva, facilitando las relaciones y la negociacion
entre la organizacién y sus publicos. La interactividad es una de las principales
caracteristicas de Internet y ha sido objeto de un nimero importante de investiga-
ciones en el campo de la comunicacion (Rafaeli, 1988; Ha y James, 1998; Downes
y McMillan, 2000). A través de las nuevas herramientas digitales, todos los publicos
pueden ser emisores y receptores activos en el proceso de comunicacion, asi que
la Comunicacién Corporativa 2.0 adquiere nuevas caracteristicas:

e Dialdgica/Bidireccional: la comunicacion es “conversacional”, ya que hay un
flujo importante de informacién entre la organizacion (como emisor/receptor)
y los diferentes publicos (como emisores/receptores).

e Simétrica: la relacién y el intercambio de informacién es equilibrado entre
una organizacion (como emisor/receptor) y sus publicos (como emisores/
receptores).
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e Reticular (“de muchos a muchos”): la informacién no queda limitada a un foco
central aglutinador de la difusién de informacion (la organizacion), sino que
hay multiples focos de irradiacion de informacion sobre la organizacion (cada
uno de los diferentes publicos). La comunicacion se vuelve multidireccional.

e Personalizada: a relacion y el intercambio de informacidn se puede realizar
de forma individualizada (de la organizaciéon con cada uno de los publicos
y/o con los miembros de un publico), conociendo sus particularidades y las
necesidades.

De esta forma, las nuevas tecnologias facilitan la comunicacion “todos con
todos” (any-to-any) (O’Kane et al., 2004), permitiendo que la comunicacion fluya
en todas las direcciones. Asi, estas nuevas herramientas facilitan el paso de las
relaciones focalizadas (one-to-one y one-to-many) de la organizacion con cada
uno de los publicos a las relaciones multilaterales (many-to-many): de la orga-
nizacién con los publicos, entre los miembros de un mismo publico y entre los
diferentes publicos.
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2.4 Implicaciones y retos de futuro

La llegada de Internet a nivel masivo (desde mediados de los afos 90) y el
impacto de la web 2.0 (desde los primeros afos del nuevo siglo) ha comportado
una serie de cambios relevantes en las relaciones entre las organizaciones y sus
publicos, en general, y en la Comunicacion Corporativa en particular. Entre los
principales cambios podemos hacer referencia a:

La descentralizacion comunicativa. Se pasa del discurso publico “de” la orga-
nizacién (la Comunicacion Corporativa de una entidad, que habla sobre si misma
y difunde la informacion que considera importante y necesaria) al discurso publico
“sobre” la organizacion (todo lo que se dice publicamente sobre la organizacion,
es decir, toda la informacién circulante y disponible en el ecosistema comunicativo,
que incluye la informacion de la organizacion, pero también toda la informacion
que otras organizaciones, otros grupos y otras personas han difundido sobre
dicha entidad). Esto permite una mayor visualizacién de la complejidad de la
Comunicacion Corporativa. Tradicionalmente, se trabajaba sobre la relacion entre
la organizacién y cada publico, y cémo comunicar con cada uno de ellos. Ahora,
al ampliarse exponencialmente la capacidad de comunicacién de todos los acto-
res (no soélo con la organizacion, sino también entre los miembros de un mismo
publico y entre diferentes publicos), se observa mas claramente la complejidad
de las relaciones y de los intercambios entre todos los actores relacionados con
una organizacion, y la necesidad de comunicar de forma multilateral.

La pérdida de “control” de la comunicacion. Pasamos de la “gestion” de la
Comunicacién Corporativa a la “monitorizacion” del discurso publico sobre la orga-
nizacion. Podemos gestionar y controlar la informacion que emite la organizacion
(que en gran medida es “controlable”, aunque no necesariamente “controlada”),
pero no podemos gestionar y controlar toda la informacién emitida por otros ac-
tores en referencia a la organizacién (informacion “incontrolable”). Con Internet se
han multiplicado los emisores que pueden hablar de nuestra organizacion y los
receptores de esa informacion. Varia el volumen de informacién sobre la organi-
zacion y también varia la cantidad de emisores sobre la organizacion (ahora no
solamente esta la “voz oficial” de la organizacion, sino que puede haber mdltiples
voces (empleados, consumidores o cualquier otra persona o grupo) dando opi-
niones sobre la organizacion. Ademas, la informacion ya no circula sélo por los
canales controlados por la organizacién, sino por muchos otros canales que no
son controlables por las entidades. Por lo tanto, solamente podemos monitorizar
y evaluar dicha informacion, para poder actuar en consecuencia desde la organi-
zacion. Esta pérdida de control de la informacién también conlleva la pérdida de
poder de la organizacidn en su relacion con sus publicos.

El enfoque de la Comunicacion Corporativa. Se pasa de la persuasion co-
municativa al didlogo y la negociacién. Al perder la organizacién el control de la
informacién, la Comunicacion Corporativa ya no puede estar orientada solamente
a informar y difundir informacién, y convencer a los publicos de las bondades y
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ventajas de la organizacién, sino que debe centrarse principalmente en facilitar
la relacidn y el dialogo entre la organizacion y sus publicos. Incluso los comunica-
dores deben dejar de considerarse como los “guardianes” de la informacion de la
organizacion, para transformarse en “facilitadores” del dialogo y del intercambio de
informacién. Como las relaciones de poder entre las organizaciones y sus publicos
se han equilibrado, la Comunicacién Corporativa busca fomentar el diadlogo y la
interaccion con los publicos y, por lo tanto, se facilitan los procesos de negociacion
entre la organizacion y sus diferentes publicos, para llegar a acuerdos que sean
de interés y de beneficio para todas las partes.

La comunicacion y el Comportamiento Corporativo. Se pasa del control de la
informacion a la transparencia de gestion en la organizacion. La pérdida del control
informativo en la relacién con los publicos hara que las organizaciones deban tener
mayor preocupacion por “hacerlo bien”, porque cada vez es mas dificil ocultar o
tapar los fallos o las deficiencias de una organizacion. Es importante ser transpa-
rente. Antes se podia ocultar los fallos o errores que habia de puertas adentro (o
de puertas afuera), pero ahora cualquier empleado descontento (o cualquier grupo
0 persona externa) puede crear un blog y colgar los secretos de una organizacion,
hacer comentarios en un foro de discusion, colgar fotos o videos en las webs
disponibles o debatir sobre la organizacién entre un grupo de amigos en una red
social, de manera que todo el mundo se entere, responda y se movilice.Y aunque
frente a esto una organizacion pueda responder rapidamente, el problema ya esta
alli, presente en la arena publica. Por ello, es mejor ser transparente, reconocer
los fallos y deficiencias desde el principio y explicar como se va a mejorar, porque
si la organizacion tiene algo que ocultar las nuevas tecnologias se pueden volver
en su contra. Por lo tanto, la apertura, la transparencia y la confianza son valores
cada vez mas importantes para las organizaciones, por encima de valores tradi-
cionales como el poder y el control de la informacién.

En fin, las nuevas tecnologias estan impactando en todas las organizaciones, e
incluso tendran mayor influencia en el futuro. Es muy dificil predecir los efectos de
Internet en la sociedad y en las organizaciones. En los préximos afios emergeran
muy rapidamente nuevas tecnologias aun mas sofisticadas, que proporcionaran
opciones cada vez mas flexibles para la comunicacién. Sin embargo, la imple-
mentacion de las nuevas tecnologias no debe considerarse como la panacea que
resolvera todos los problemas de la comunicacion con los publicos. Las organiza-
ciones necesitan reconocer tanto los beneficios como los posibles peligros que
estos nuevos medios suponen. O’Kane et al. (2004) afirman que la consideracion
clave no es qué nueva tecnologia implementar, sino cémo utilizarla y combinarla
con otros canales de comunicacién. Para maximizar el impacto de los nuevos
medios como herramientas de dialogo e interaccion, las organizaciones deben
desarrollar todas las ventajas de los nuevos medios e integrarlos con los medios
tradicionales ya existentes dentro de las estrategias de Comunicacién Corporativa.
Con las nuevas herramientas digitales, la Comunicacién Corporativa debe ir mas
alla de las formas tradicionales de comunicacion, y los comunicadores han de
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desarrollar aplicaciones innovadoras para facilitar el didlogo y la relaciéon entre
las organizaciones y sus publicos.

Pero aun cuando las nuevas tecnologias se apliquen en todo su potencial,
la importancia del elemento humano y de la interaccién personal no se puede
infravalorar. Internet no ha cambiado la necesidad de la gente de la interaccion
cara a cara con otras personas o con las organizaciones. El toque humano y la
tecnologia tienen que funcionar conjuntamente para proporcionar el equilibro
que posibilitara a las organizaciones maximizar todas las interacciones e inter-
cambios con sus publicos. Este es el reto de futuro para los profesionales de la
Comunicacion Corporativa.



CAPITULO 3
Los Publicos de las Organizaciones

1. Del Publico a los Publicos

La nocidn de Publico es uno de los pilares basicos en el ambito de la Comunicacion
Corporativa, las Relaciones Publicas, la Publicidad, el Marketing y el Management,
y se lo reconoce como tal, siendo tratado en la mayoria de los libros y articulos
sobre el tema. Tanto los investigadores como los profesionales del sector ponen
diariamente de manifiesto la importancia vital que tiene para las organizaciones
conocer y definir adecuadamente los publicos con los que se relacionan.

Sin embargo, a pesar de este reconocimiento, los publicos han sido poco
estudiados profundamente. Grunig y Repper (1992) afirman que el estudio de los
publicos en las Relaciones Publicas ha sido superficial, sin llegar a profundizar
en sus origenes, formacion y motivaciones principales. Moffitt (1992) expresa que
una de las razones importantes de que los analisis sobre los publicos sean poco
profundos es que los estudios se han centrado basicamente en los procesos de
elaboracion de los mensajes y en el rol del profesional como gestor de los pro-
gramas de comunicacion. Es decir, los esfuerzos principales se han centrado en
la parte institucional, en el emisor, dejando de lado el estudio del receptor, de los
publicos. Asi, aunque se realizan anualmente muchas investigaciones sobre los
publicos, con ellas sdlo se pretende medir los resultados de una campana, el efecto
de los mensajes en los publicos, o la imagen que tienen de una organizacion. Se
estudian los resultados, y no el proceso de formacion de los publicos y cémo éstos
consumen los mensajes, detalles que son fundamentales para lograr una efectiva
orientacién de la accion de la organizacion. A pesar de ello, podemos encontrar
interesantes analisis de los publicos desde la perspectiva de la Comunicacion
Corporativa y las Relaciones Publicas (cfr.: Grunig y Hunt, 1984; Grunig y Repper,
1992; Moffitt, 1992; Capriotti, 1992, 1999 y 2007b; Xifra, 2003).

Para nuestro trabajo es fundamental el estudio en profundidad de la formacion
de los publicos y sus motivaciones. Para poder realizar una actuacion efectiva
sobre los publicos de la organizacidon por medio de la comunicacién corporativa,
es prioritario investigar como se forman los publicos, lo cual nos permitira conocer
cémo se relacionaran y actuaran con la organizacioén, asi como los resortes basicos
sobre los que organizan la recepcion e interpretacion de la informacién. De alli
que nuestra perspectiva se centre en una orientacion hacia los publicos, ya que
son ellos quienes procesan la informacion sobre la organizacion.

Uno de los pasos fundamentales dentro del estudio de los publicos de las
organizaciones fue el cambio del concepto de publico por el de publicos. Esta mo-
dificacion, por pequefa que parezca (paso del vocablo del singular al plural), no fue
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s6lo la modificacién de una palabra, sino la variacion de toda una concepcion del
sujeto receptor. Con este cambio, se pasoé de la idea de receptores (todas aquellas
personas capaces de recibir la informacion) a la idea de destinatarios (aquéllos a
los que va dirigido el mensaje, que poseen unas caracteristicas especificas). Se
paso del todos al algunos. Se reconocid que las personas que pertenecen a los
diferentes publicos tienen caracteristicas diferenciales e intereses diversos, y que
por lo tanto, pueden interpretar de manera diferente una misma informacion. Tanto
es asi que Larissa Grunig (1992), al igual que otros autores (Seitel, 1992; Newsom
et al., 1989) sugieren que deberia pasarse del nombre “Relaciones Publicas” (Public
Relations) al de “Relaciones con los Publicos” (Publics Relations).

El concepto de publico ha sido estudiado asiduamente en algunas disciplinas
tales como sociologia o psicologia social, y cada una lo ha enfocado desde una
perspectiva particular. En los estudios en el ambito de la comunicacién de las
organizaciones, los publicos han sido estudiados principalmente desde la pers-
pectiva socioldgica de los grupos de una forma descriptiva, reconociendo aquellos
grupos que se relacionan con la organizacion, con lo cual la investigacion se ha
centrado principalmente en las caracteristicas demograficas, sociales, culturales
0 econdmicas propias de los grupos.

Pero esta perspectiva acerca de los publicos debe ser revisada, puesto que
no favorece el estudio del factor basico en la formacién de los publicos de una
organizacion: la relacion individuo-organizacion. Moffitt (1992) sefiala que un pu-
blico no es medido en base a variables demogréaficas comunes, sino en funcién
de relaciones compartidas con una organizacioén. Es decir, cuando hablamos de
publicos de la organizacion, estamos haciendo referencia a aquellos individuos,
grupos u organizaciones que estan unidos por un interés comun en relacion con
la organizacion, y no a la totalidad de los grupos de una sociedad (Newsom et
al., 2000). Nuestro estudio no ira dirigido al analisis de los publicos como grupos,
sefalando sus caracteristicas propias y la interaccion entre sus miembros, sino
que analizaremos a los individuos en su interaccién con una organizacion.

Tomando como punto de partida la Teoria Situacional de los Publicos (teoria
predominante sobre los publicos en Relaciones Publicas), pretendemos estudiar
el concepto y la naturaleza de los Publicos en el campo de la comunicacion de
las organizaciones. Para ello, tomaremos como referencias tedricas y concep-
tuales a la Teoria de los Stakeholdersy las Teorias de la Interaccion social, que
nos permitan analizar las pautas fundamentales que llevan a la formacion de los
publicos y sus motivaciones principales.

2. El paradigma de referencia: La Teoria Situacional de los Publicos
Para Xifra (2003), la teoria situacional de los publicos (Grunig y Hunt, 1984;

Grunig y Repper, 1992) es la aproximacion tedrico-metodoldgica mas elaborada
en el campo de las Relaciones Publicas. Partiendo de las definiciones hechas



Capitulo 3: Los Publicos de las Organizaciones 71

por Blumer y Dewey, y teniendo como trasfondo global la teoria general de sis-
temas, Grunig y Hunt (1984) definen al publico como un sistema estructurado
cuyos miembros detectan el mismo problema, interactian cara a cara o a través
de canales y se comportan como si fueran un solo organismo. Estos autores
(Grunig y Hunt, 1984) senalan que todo depende de lo que la organizacién hace,
y cdmo las personas y las entidades del entorno reaccionan ante la conducta de
la organizacion. Los publicos se establecerian, asi, a partir de las consecuencias
de la accién de la organizacidn sobre las personas o de las personas sobre la
organizacion. Surge, entonces, un vinculo, una relacién y una conducta reciproca
entre individuos y organizacion, en base a dichas consecuencias. Las personas,
al influir sobre la organizacion o ser influidas por ella, pasan a constituirse en
publico de la misma.

Sobre estas premisas generales, J. Grunig ha construido su Teoria Situacional
de los Publicos (cfr. J. Grunig, 1976, 1978, 1983, y 1992; J. Grunig et al., 1988;
Grunig y Hunt, 1984; Grunig and Repper, 1992) para explicar cémo y cuando los
publicos se comunican. La teoria situacional establece tres variables que facilitan la
identificacion y clasificacion de los publicos, en base a su conducta comunicativa.
La primera variable es el reconocimiento del problema, por medio de la cual las
personas identifican que hay una situacion determinada que les puede afectar. En
funcion de ello, podran buscar informacién de forma activa (busqueda de informacién)
o pasiva (procesamiento de informacion). La segunda variable es el reconocimiento
de las restricciones, que establece la percepcion que las personas tienen sobre
las posibles limitaciones de su conducta en relacion con la situacion. La tercera
variable es el nivel de implicacion, que sefala la relevancia que tiene una situacion
para una persona. Este nivel ayuda a distinguir si la conducta de comunicacién
del individuo sera activa o pasiva. La combinacion de las dos primeras variables
permite diferenciar entre cuatro tipos de publicos, cuyas conductas comunicativas
podran variar en funcion de su nivel de implicacion (tercera variable).

Reconocimiento del Problema

Alto Bajo
.. Baja Publico Activo Publico Latente
Reconocimiento de
las Restricciones Alta Publico informado No Publico

La Teoria Situacional de los Publicos ha sido muy relevante en el estudio y
la definicion de la conducta comunicativa de los publicos, es decir, es una teoria
vinculada al comportamiento (activo o pasivo) de los publicos. Esta centrada en
la categorizacion de los publicos en funcion de su conducta comunicativa (su
actividad o pasividad comunicativa en relacién con la organizacion). La prepon-
derancia de Teoria Situacional de los Publicos ha llevado a priorizar el estudio
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de la conducta comunicativa de los publicos y a la confirmacion o refutacion de
sus variables. Asi, por ejemplo, los planteamientos de Hallahan (2000) sobre la
importancia de los publicos inactivos siguen refiriéndose a la conducta comuni-
cativa de los publicos.

Sin embargo, esta teoria no define la naturaleza de los publicos, o sea, la
forma en como una persona o una entidad se constituye en publico de una orga-
nizacion. El andlisis prioritario de la conducta comunicativa ha ido en detrimento
del estudio de cdmo se generan, desarrollan y consolidan las relaciones entre una
organizacion y sus publicos. Nosotros intentaremos analizar el proceso anterior a
la conducta comunicativa, que es el establecimiento de la relacion entre las perso-
nas y la organizacion (puesto que la conducta comunicativa estara condicionada
por la relaciéon entre la organizacién y sus publicos). Esto no ha sido estudiado
en profundidad, intentando averiguar cémo se establece dicha relacién y cuales
son los mecanismos sobre los que se asienta. Por ello, nos centraremos en el
analisis de este aspecto fundamental en la formacién de los publicos: la relacién
o vinculo entre los individuos y la organizacion. Los publicos surgiran del proceso
de interaccion mutua entre las personas y la organizacion.Y el tipo de relacion o
vinculacién especifica que tengan los individuos con la organizacién marcara la
forma en que se relacionaran y actuaran con respecto a la misma.

3. El concepto de relacion como fundamento de la formacion
de los Publicos

Algunos autores (Ledingham y Bruning, 2000; Grunig y Hunt, 1984; Grunig y
Repper, 1992; Capriotti, 1992, 1999 y 2007b) ya han puesto de manifiesto que el
andlisis de los publicos debe enfocarse desde una perspectiva relacional: analizando
las relaciones organizacion-individuo, para llegar a conocer la relacién o vinculo
fundamental que se establece entre ambos, que llevara a que cada publico tenga
unos intereses particulares con la organizacién. La utilizaciéon del concepto de
stakeholder es muy adecuada para el estudio de los publicos, ya que esta ligado
directamente a la nocién de relacion o vinculo.

La Teoria de los Stakeholders (Theory of Stakeholders) puede contribuir
al estudio de la relacion entre una organizacion y sus publicos. Esta teoria es
un importante marco conceptual en el ambito de la organizacién de empresas
y del management estratégico. El concepto de stakeholder surge en los afos
60, a partir de los trabajos del Stanford Research Institute, y se consolida como
enfoque de gestion empresarial a partir de los afos 80 (para una revision de la
evoluciodn histérica y de las principales aportaciones y principios de la Teoria de
los Stakeholders, véase Freeman, 1984; Donaldson y Preston, 1995; Freeman y
McVea, 2001; Post et al., 2002).

La Teoria de los Stakeholders ha tenido poca difusién en el campo de la co-
municacion corporativa y las Relaciones Publicas. A partir de los afios 90, algunos
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autores (Grunig y Repper, 1992; Dowling, 1994; Baskin et al., 1997; Capriotti, 1999
y 2007b) han introducido el concepto de stakeholder, en algunos casos como si-
ndénimo del concepto de Publico (Dowling, 1994; Capriotti, 1999 y 2007b), o bien el
concepto ha sido utilizado para diferenciar distintos estadios de actividad comuni-
cativa de los publicos de una organizacién. Grunig y Repper (1992) diferencian los
estadios de Stakeholdery Publico en funcién de su actividad/pasividad. El concepto
de stakeholder estaria vinculado a los grupos con conducta comunicativa latente,
mientras que el concepto de Publico en si estaria ligado a los grupos con conducta
comunicativa manifiesta. En la comunicacion corporativa y las Relaciones Publicas
se ha utilizado la definicion de stakeholder, pero no ha habido un aprovechamiento
integral de la Teoria de los Stakeholders para el estudio de la construccién de la
relacion entre una organizacion y sus publicos. Sin embargo, Freeman (1984)
otorga a las Relaciones Publicas una funcion relevante en el proceso estratégico
de management, contribuyendo a negociar y equilibrar las relaciones de la orga-
nizacion con sus publicos sobre los asuntos relevantes, a la vez que estudiar y
analizar el entorno para identificar nuevos stakeholders y nuevos temas relevantes
que puedan afectar a la organizacion. Freeman (1984) reconoce a las Relaciones
Publicas como una de las disciplinas funcionales del management, junto con el
marketing, las finanzas, los recursos humanos o produccion.

Los stakeholders de una organizacién pueden ser definidos como cualquier
grupo o individuo que es afectado o puede afectar el logro de los objetivos de la
organizacion (Freeman, 1984; Freeman y Mc Vea, 2001). La nocion de relacion
tiene importancia fundamental para la Teoria de los Stakeholders, ya que a partir
de la relacién establecida entre organizacion e individuos se formaran los diversos
publicos, los cuales tendran unos intereses (stakes) especificos en funcion de dicho
vinculo o relacion. Donaldson y Preston (1995) argumentan que los stakeholders
son identificados por sus intereses con la organizacion. Por su parte, Post et al.
(2002) afirman que las organizaciones y sus stakeholders tienen intereses en
comun, y que también hay intereses similares entre los miembros de cada publico.
Estos intereses en comun surgen de la relacién continua entre las personas y la
organizacion. Asi, es la relacién y no la transaccion lo que constituye la base de
la vinculacién entre organizacion y stakeholders: mientras una transaccion implica
sélo un intercambio y puede ocurrir una sola vez, una relacion implica estabilidad
y continuidad, ya sea mediante la colaboracion o, en muchos casos, el conflicto de
intereses. Este enfoque tedrico proveniente del ambito del management se revela
como muy adecuado para el estudio de las relaciones entre las organizaciones
y sus publicos.

De este modo, se podria remarcar un matiz fundamental que caracteriza a los
publicos: el interés comun de los miembros del publico hacia temas o aspectos
relacionados especificamente con la organizacién de la cual son publicos. Por tanto,
es muy relevante para la organizacion reconocer los intereses mutuos entre la
entidad y sus publicos, que le permita desarrollar politicas adecuadas de relacién
con los mismos. Asi, podemos definir un Publico como un conjunto de personas u
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organizaciones que tienen una relacion similar y un interés en comtn con respecto
a una organizacion, y que pueden influir en el éxito o el fracaso de la misma.

4. La interaccion entre los individuos y la organizacion: statusy roles de
publicos

Para el analisis de cémo se constituyen las relaciones entre una organizacion
y sus publicos, utilizaremos las denominadas Teorias de la Interaccion Social
(Munné, 1989; Deustch y Krauss, 1984), provenientes de la psicologia social y
la sociologia.

Blumer (1982) pone de manifiesto que la vida de grupo necesariamente
presupone una interaccién entre los miembros del mismo, y que una sociedad se
compone de individuos que entablan una interaccion con los demas. Parsons y
Shils (1968), al igual que Blumer, otorgan a la interaccion un papel fundamental en
la sociedad, senalando que el sistema social esta compuesto de las interacciones
entre las personas.

Asi, la interaccion se constituye en el proceso basico sobre el que se esta-
blece la relacién entre los publicos y la organizacién. En la interaccién social,
dentro del conjunto de interacciones con su entorno, los individuos establecen
relaciones con las organizaciones como sujetos econémicos y sociales. Las per-
sonas establecen una interaccion con las organizaciones, basada no soélo en las
funciones econdémicas de las mismas (el intercambio de productos y servicios),
sino también en aquellas funciones del ambito de lo social (las entidades como
sujetos sociales). Los publicos surgiran del proceso de interaccion mutua entre
las personas y la organizacion. Y el tipo de relacion o vinculacidn especifica que
tengan los individuos con la organizacion marcara la forma en que se relacionaran
y actuaran con respecto a la misma.
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En la interaccion entre la organizacion y los individuos se deriva la identifi-
cacion de los individuos con un status y un rol determinado en relacién con la
organizacion. El status puede ser definido como el lugar que una persona ocupa
en un sistema de relaciones sociales, mientras que el rol es definido como el
conjunto de expectativas y obligaciones aplicadas a una persona que ocupa una
determinada posicién (Gross et al., 1966). Aquella posicion de las personas en
relacion con la organizacion es lo que denominaremos status de publico, mien-
tras que las expectativas y obligaciones que genera cada individuo en virtud de
su relacién con la organizacion constituyen el rol de publico que desempenaran
dichos sujetos.

Por lo tanto, el concepto de roly también el de status pueden ser aplicados al
estudio de los publicos de las organizaciones, analizando las posiciones y roles que
surgen de la interaccion de los individuos con la organizacion como sujeto social.
Estos conceptos han sido largamente estudiados en sociologia y psicologia social
(para una amplia revision de las diferentes teorias sobre las nociones de status
y rol, véase: Deutsch y Krauss, 1984; Munné, 1989; Sarbin y Allen, 1968; Gross
et al., 1966). Nosotros nos centraremos en la aplicacién de dichos conceptos al
estudio de los publicos de una organizacion.

Los publicos pueden ser identificados en funcién de su interaccion y de su
vinculo con la entidad como un conjunto de personas u organizaciones que ocupan
un status de publico y desempefian un rol de publico determinado en relacion
con una organizacion. De esta manera, el publico no es un grupo heterogéneo
de personas, sino que es la posicion compartida por un conjunto de individuos
u organizaciones (status de publico), que tendra un conjunto de expectativas y
obligaciones compartidas (rol de publico) con respecto a la organizacién. Una
organizacion, al diferenciar sus publicos en empleados, accionistas, proveedores,
clientes, gobierno, etc., no esta diferenciando diversos grupos de personas u
organizaciones, sino que esta identificando diferentes posiciones en relacion con
ella, que desarrollaran unos roles especificos para cada posicion. De esta manera,
cada uno de los roles de publico tendra una serie de expectativas con respecto a la
organizacion, mientras que la organizacion tendré unas determinadas expectativas
en referencia a cada rol de publico, que marcaran las relaciones entre los individuos
como miembros de un publico y la organizacién. A partir de las expectativas de
los roles de publico con respecto a la organizacion, se establecera, desarrollara
y reforzard una determinada estructura de intereses en cada publico.

Asi, el andlisis de los publicos puede ser enfocado en funcién del status que
ocupan y del rol que desempefan los individuos u organizaciones, en funcién de
su relacién con una determinada organizacion, y no en cuanto a las caracteristicas
personales o del grupo social. Es decir, que un conjunto de personas u organiza-
ciones pueden tener caracteristicas demograficas, socioculturales u organizativas
diferentes, pero a la hora de relacionarse con la organizacion tienen algo en comun:
un mismo status y rol de publico, que originara a una estructura de intereses si-
milares. Por ejemplo: el status de accionista originara una estructura de intereses
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similares (y compartidos) en los individuos con ese status de publico: “cuidado de
la inversion y obtencién de beneficio”, que dara pie a unas expectativas y obliga-
ciones compartidas: exigencia de informacién econémica sobre la organizacion,
participacion en la toma de decisiones, pedido de rendicién de cuentas al final de
cada ejercicio, etc. Los publicos pueden ser definidos por el tipo de interaccién
que realizan con la organizacién, y en funcién de esa interaccion organizan sus
percepciones, relaciones y comportamientos con la entidad. Analizando las expec-
tativas y obligaciones mutuas del rol de publico que desempefan los individuos en
cada posicién sera posible conocer como perciben a la organizacion y comprender
sus intereses, para actuar en consecuencia.

Ahora bien, el status y el rol de un individuo son siempre definidos en relacién
con las posiciones y los roles de las demas personas. Una posicién en particular
(posicion focal) esta siempre vinculada a otra posicién asociada de referencia
primaria (posicion asociada). Asi, no existe alumno sin profesor, ni jefe sin em-
pleado. En el caso de los publicos de una organizaciéon no habria clientes sin
proveedores, consumidores sin vendedores ni empleados sin empleadores. Gross
et al. (1966) denominan a esta relacién como modelo diddico. Unos aspectos muy
importantes que se deben tener en cuenta para analizar el rol de publico serian
las expectativas mutuas que surgirian de la relacidn entre una posicion focal y su
posicidn asociada de referencia primaria, es decir, del modelo diadico (Gross et
al., 1966). Este tipo de expectativas es especialmente significativo, ya que seria
la clase de expectativas que se generaria entre cada publico y la organizacion al
asumir cada uno su rol a partir de la interaccion. De esta manera, cada uno de los
roles de publico tendra una serie de prescripciones y proscripciones con respecto
a la organizacién, mientras que la organizacion tendra unas determinadas pres-
cripciones y proscripciones en referencia a cada rol de publico. En base a ellas
surgiran unos derechos y obligaciones mutuas, siendo las obligaciones de uno los
derechos del otro, y viceversa, que marcaran las relaciones entre los individuos
como miembros de un publico y la organizacion.

Pero las expectativas no sélo juegan un importante papel a nivel de evalua-
cion de conductas, sino que también tienen un caracter marcadamente cognitivo
(Hunt, 1976). Por una parte, sefalarian las prescripciones y proscripciones del
rol, es decir, le permitirian conocer al individuo lo que se espera de él en dicho
rol. Por otra, actuarian como esquemas o pautas de conocimiento de las posi-
ciones asociadas y en especial de la posicién asociada de referencia primaria.
Asi, las expectativas mutuas entre publico y organizacion llevaran a cada uno a
organizar sus conocimientos del otro en base a las expectativas generadas. En
funcién de las expectativas de los roles de publico con respecto a la organizacion,
se establecerd, desarrollara y reforzara una determinada estructura de intereses
en cada publico.

Sin embargo, una posicion focal no sélo se encuentra relacionada con una
posicién asociada de referencia primaria, sino que hay un conjunto de posiciones
vinculado a ella, con las cuales puede que no exista una relacion directa, pero
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que permite ubicar a la posicion focal en la estructura del sistema de relaciones.
Es lo que se denomina el “conjunto del rol”, y que puede ser definido como el
conjunto de relaciones de roles que la persona tiene en virtud de ocupar una si-
tuacion social particular (Bertoglio, 1975). La Teoria de los Stakeholders reconoce
esta perspectiva, y enfatiza que las relaciones con cada stakeholder son parte de
un red global de relaciones que puede influir en la forma en que la organizacion
establece sus relaciones con todos sus stakeholders (Post et al., 2002). De esta
manera, la posicién focal de un individuo como empleado tiene una posicion de
referencia primaria en la organizacion como empleador, pero también tiene su
propio conjunto del rol, en el que se encuentran otras posiciones como accionistas,
proveedores, clientes, consumidores, sindicatos, etc.

Post et al. (2002) afirman que esta idea de conjunto de rol no es tenida muy
en cuenta por las organizaciones, y que las organizaciones se centran en las
relaciones diadicas con sus stakeholders (organizacién/inversores, organizacion/
empleados, organizacion/clientes, etc.), en lugar de trabajar sobre una vision
global del conjunto del rol (de las relaciones interactivas globales con un conjunto
amplio de stakeholders). Ello lleva a una falta de consistencia entre las politicas
y practicas de relacidn desarrolladas con diferentes stakeholders, en lugar de la
generacion de sinergias entre ellas.

5. La pertenencia de una persona a diferentes publicos

Los individuos, en su vida cotidiana, desarrollan diversos roles en relacién
con las diferentes posiciones que ocupan en la vida social. En cada momento,
dependiendo del tipo de interaccion que desarrollen con otros sujetos, las personas
desempenaran un rol especifico. Cada individuo asumira dicho rol especifico en ese
momento, para luego dejarlo de lado y asumir otro rol diferente. En este sentido,
Allport (1975) ha expuesto la idea de la “inclusion parcial” de los individuos en los
roles, por la cual los sujetos sélo asumirian momentaneamente los intereses de
los publicos en los cuales se hallan inmersos en un momento determinado.

En referencia a los publicos de una organizacion se presenta la misma situa-
cion que en la vida cotidiana. Freeman (1984) pone énfasis en que cada persona
tiene diferentes tipos de expectativas e intereses sobre una organizacion, en
funcion de la relaciéon desarrollada con ella. Una persona no desempena solo
un rol de publico en su interaccién con la organizaciéon. Dependiendo del tipo
de contacto que el sujeto tenga con ella, desarrollara el rol de empleado, de
accionista, de consumidor, etc. Un individuo, cuando se encuentra realizando su
trabajo diario, asume el rol de empleado, lo cual hara que tenga unos intereses
particulares, mientras que cuando se encuentra en el supermercado realizando
su compra diaria, asumira el rol de consumidor (con respecto a la entidad donde
trabaja), con lo cual surgira otro tipo de intereses. Freeman hace referencia a la
idea de conjunto de rol del stakeholder (stakeholder role set), definiéndolo como
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el conjunto de roles que un individuo o grupo puede asumir al ser stakeholder
de una organizacién (Freeman, 1984). Asi pues, la nocién de inclusién parcial de
los individuos en los roles desarrollada por Allport puede ser aplicada a nuestra
concepcion de rol de publico.

La “inclusion parcial” de la persona en un rol de publico es un aspecto clave a
tener en cuenta por la organizacion. Puede suceder que una persona, en su rol de
consumidor o usuario, tenga una buena relacién con una organizacion, ya que ella
le brinda las soluciones o beneficios que necesita la persona (es decir, satisface sus
intereses como consumidor o usuario). Pero también puede pasar que esa misma
persona, en su rol de miembro de la opinién publica, tenga una mala relacion con la
misma entidad, ya que puede considerar que no se comporta adecuadamente como
institucion social (o sea, no satisface sus intereses como miembro de la comunidad).
Incluso puede llegar a aparecer un conflicto de roles, es decir, el choque entre dos
roles desempefados por la misma persona. Freeman (1984) expone que pueden
aparecer conflictos internos en cada persona, ya que el conjunto de rol de cada
publico puede generar diferentes y conflictivas expectativas sobre la conducta de una
organizacion. En el caso de aquellos empleados que poseen acciones de su empresa
vinculadas a su plan de pensiones, la afirmacién de que el coste laboral que soportan
las entidades es perjudicial para la rentabilidad de las mismas puede llevar a una
oposicion de intereses entre los roles de empleado (que deseara una seguridad y
estabilidad del empleo, y un aumento de la remuneracién de acuerdo a los indices
de inflacién anual), y de accionista (a quien le interesara la fortaleza y rentabilidad
de la empresa, que repercuta en la rentabilidad de la inversién y por lo tanto en su
futura pension, y que deseara que la empresa tenga los mayores beneficios). Si la
persona posee pocas acciones y, por tanto, la inversion en su plan de pensiones no
es significativa, puede llegar a no producirse el conflicto, ya que probablemente el
rol de empleado estara por encima del de accionista. Pero si se da el caso de que
el empleado posee una cantidad significativa de inversién en acciones en su plan
de pensiones, que implique una gran inversién para su economia personal y para
su futuro (en forma de plan de pensiones), el conflicto puede producirse.

Sin embargo, aunque podamos hablar de inclusion parcial de las personas en
los diferentes roles de publico con respecto a una organizacién, no se puede afirmar
que los individuos se desprendan totalmente de los roles que desempefian en otras
situaciones, sobre todo si un rol implica un vinculo importante entre organizacién
e individuo. Podemos afirmar que el individuo asume algun rol de publico que es
considerado como mas importante que los demas: es el rol priorizado. Hunt (1976)
sefala que el rol priorizado hace referencia a su importancia para una persona en
una determinada situacion. Cuanto mayor sea la importancia o relevancia de un
rol, mayor sera la tendencia a organizar el punto de vista personal alrededor de
dicho rol, mayor sera también la resistencia al cambio en dicho rol, y por lo tanto,
sera el rol mas relevante en la conducta de la persona (Hunt, 1976). Si el rol de
empleado es el rol priorizado para una persona, la relacién con la organizacién que
haya establecido dicho individuo en su rol de empleado podra influir en la relacion
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que tenga esa persona cuando asuma el rol de consumidor de los productos de
la organizacién para la cual trabaja, lo que podra condicionar, a favor o en contra,
la compra de productos de dicha entidad.

6. La institucionalizacion de los publicos

Algunas expectativas de un rol existen incluso antes de que un individuo lo
asuma, es decir, que son unas expectativas establecidas de antemano y aplicables
a cualquier sujeto que lo desempenie. Estas expectativas serian consideradas por
encima y mas alla de los individuos que desempenfan el rol. El grado de institu-
cionalizacion de las expectativas de los roles dara como resultado una mayor o
menor flexibilidad a la hora de internalizar (de personalizar) los roles de publico
por parte de los individuos.

Los roles entre una organizacion y sus publicos se establecen en su interrela-
cion, pero se basan en unas expectativas establecidas a priori, que son las pautas
institucionalizadas de los roles de publico (pautas elementales o basicas de los
roles establecidas como naturales de antemano), es decir, pautas objetivadas en
interacciones anteriores entre la organizacion y los individuos que desempefiaban
dichos roles de publico.

Hay roles de publico con un grado relativamente bajo de institucionalizacion,
(roles no institucionalizados) esto es, que son mas flexibles en su definicion y
desempefio para el individuo que lo asume, y las expectativas mutuas no estan
totalmente estandarizadas. Por otra parte, hay otros roles mas rigidos y con un alto
grado de institucionalizacion (roles institucionalizados), donde definicién y desem-
pefio se hayan altamente especificados y, por tanto, otorga muy poca libertad al
individuo para que aporte sus propios detalles al rol. Son roles estandarizados y
que tienen un modelo de conducta ideal preestablecido. Aun asi, no podemos hablar
de roles de publico puros, totalmente institucionalizados o no, sino que se pueden
diferenciar aquéllos con un mayor o un menor nivel de institucionalizacion.

Algunos roles, como es el caso de los empleados, pueden tener un alto grado
de institucionalizacién (roles institucionalizados), en gran parte debido a que su
relacién se encuentra basada en la existencia de un contrato, donde se especifican
los derechos y obligaciones de cada una de las partes, asi como manuales de
normas, en los que se detallan sus funciones. Asi pues, el rol de administrativo o
contable tiene unas pautas claramente establecidas de antemano, independien-
temente de la persona que lo desempefie, y la persona, aunque pueda otorgar su
estilo personal al rol, debe ajustarse a las pautas establecidas de antemano.

Por otra parte, algunos de los roles de publico que se desempefian pueden
tener un grado relativamente bajo de institucionalizacidn (no institucionalizados),
como puede ser el caso de publicos que surgen como resultado de situaciones
nuevas o problemas puntuales, como podrian ser los defensores del entorno
ciudadano, ya que sus expectativas se forman fundamentalmente a partir de su
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constitucion como publico, y no hay expectativas previas. Estos publicos, al ser de
nueva constitucion, no han tenido una continuidad en el tiempo, y por ello su grado
de institucionalizacién es bajo, aunque si perduran en el tiempo pueden llegar a
consolidar sus expectativas, como en el caso de Greenpeace.

En medio de estos dos extremos podemos encontrar diversos grados de institucio-
nalizacién de los diferentes roles de publico (accionistas, proveedores, consumidores,
etc.), que surgen de la interaccion entre la organizacion y los individuos.

El grado de institucionalizacion es importante para el andlisis de los publicos, ya
que las expectativas establecidas de antemano pueden ser reconocidas en todos
los sujetos que desempefan el mismo rol de publico, a la vez que juegan un papel
importante en la definicidon y establecimiento de la estructura de intereses basicos
de cada publico. Por ejemplo, el rol de proveedor de una organizacioén puede tener
como principal expectativa institucionalizada el derecho a recibir una retribucién
adecuada a cambio de los productos o servicios que provee. Esta expectativa
serd similar en todos los individuos o entidades que asuman dicho rol, y serd un
elemento significativo en sus interacciones con la organizacion, a la vez que un
interés prioritario en su relacion con ella. Si dicha expectativa, y por consiguiente
dicho interés, no se cumple en los niveles deseados por los proveedores, ello
repercutira negativamente en la imagen corporativa en ese publico.

Sin embargo, el individuo no asimila total y ciegamente el rol que asume, sino
que lo personaliza, le da su marca personal. Es el rol internalizado. Esta expresion
ha sido utilizada por Yinger (1984), pero otros autores utilizan otras expresiones
para denominar la misma cuestion, tales como conducta del rol, desemperio del
rol o asuncion del rol. El concepto de rol de publico internalizado se refiere a
las variaciones particulares de un rol determinado, en cuanto a su definicion (la
manera particular en que el individuo establece sus derechos y obligaciones en
cuanto ocupante del rol), y su desempenio (la forma concreta en que el individuo
desarrolla el rol). No hay dos personas que desarrollen de la misma manera el
mismo rol institucionalizado, sino que depende de las caracteristicas personales,
de su sensibilidad y de sus preferencias particulares. De esta manera, el rol in-
ternalizado tiene la marca particular de la persona, puesto que esta influido por
todos los demés roles que desempena, por el modo en que aprendié el rol y por
la personalidad del individuo (Yinger, 1984).

Asi pues, un rol de publico estaria conformado por unas expectativas institucio-
nalizadas del rol, establecidas a priori, y por unas expectativas no institucionalizadas,
establecidas a posteriori, a partir de la interaccion especifica entre la organizacion
y los individuos que desempefian el rol.

7. Lavinculacién entre los miembros de un publico
Los individuos que ocupan un mismo status de publicoy que desempefan un

mismo rol de publico pueden, con un alto grado de probabilidad, llegar a establecer
una relacioén entre ellos.
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La existencia de expectativas compartidas hace que los individuos que asumen
un mismo status de publico y que desempefian un mismo rol de publico reconozcan
que existe un vinculo entre ellos: unas expectativas y unos intereses comunes.
Esta vinculacion, esta pertenencia a un publico, se origina principalmente porque
todos los miembros de un publico se reconocen mutuamente como ocupantes
de una misma posicidn y, por ende, desarrollando un mismo rol y teniendo unas
expectativas y unos intereses comunes en relacién con la organizacion, que son
diferentes a los de otros publicos de la misma.

Los aspirantes a padres
adoptivos se rebelan contra
la Justicia y se organizan

Los enfermos de tiroides afectados
por un medicamento defectuoso
se organizan para reclamar

Este vinculo entre los individuos puede originar que se conviertan en miem-
bros de un grupo organizado. Surge, de esta manera, la organizacion explicita
del publico, con el fin de lograr una accidn coordinada entre sus miembros, que
permita una mayor eficacia de la accion.

8. Conclusion

Podemos decir que el tipo de relacién que establezcan las personas con
una organizacion tendra una importancia fundamental para conocer los publicos
de una entidad, ya que ellos se constituyen como tales a partir de la interaccion
entre los individuos y la organizacion. De esta relacidon se derivard un conjunto
de expectativas y obligaciones mutuas, que daran lugar a una serie de intereses,
en funcién de los cuales los individuos evaluaran la accién de la organizacion y
actuaran en consecuencia.

Si los publicos surgen del proceso de interacciéon mutua entre una organizacion
y los individuos, lo que definiria la existencia de un publico en cuanto tal seria la
interaccion especifica que haya establecido la organizacion con su entorno para
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su adaptacion e integracion, ya sea a nivel sincronico (su historia de relaciones
con el entorno) como a nivel diacrénico (sus relaciones hoy). Las caracteristicas
particulares de estructura y funcionamiento de una organizacioén (su historia, su
cultura, sus sistemas de direccion y gestion, el tipo de actividad que desarrolle, la
estructura organizativa que tenga, su estructura de capital, su ubicacion geogra-
fica, el tipo de mercado en el que compita, etc.), asi como la interaccién particular
de la organizacion con los individuos y organizaciones de su entorno, generara
unos statusy roles de publicos concretos, y unas determinadas expectativas en
funcion de la relacion establecida.

Para las organizaciones es de vital importancia conocer cémo se forman los
publicos y cudles son los intereses de cada uno de ellos, ya que en funcién de ellos
tendra que establecer su accién. Como sefnalan Post et al. (2002), la supervivencia
y el éxito de una organizacién estan determinados por su habilidad para establecer
y mantener las relaciones con su compleja red de stakeholders.



CAPITULO 4

Imagen, Posicionamiento y Reputacion: similitudes
y diferencias conceptuales

Paul Capriotti, José Carlos Losada

1. El dilema terminolégico

Los conceptos de Imagen, Posicionamiento y Reputacion han sido utilizados
para definir gran cantidad de cosas o fenédmenos, lo que ha acabado provocando
cierta confusion a la hora de emplearlos. A esta situacion se ha llegado por un
conjunto de razones entre las que se encuentran la polisemia que caracteriza a
ambos términos, su novedad y, por qué no, la falta de una concrecién conceptual
suficiente (Grunig, 1993; Fombrun y Van Riel, 1997; Gotsi y Wilson, 2001). Sin
embargo, a pesar de esta confusa situacion, dichos conceptos se han impuesto
como basicos en el ambito del Marketing, las Relaciones Publicas, la Publicidad
y el Management. La dificultad para establecer una posicion mas o menos con-
sensuada sobre la definicién de cada uno de estos conceptos ha generado una
creciente inflacion terminolégica que no ha ayudado a clarificar la situacion.

Esta confusion ha generado tres tipos de planteamientos generales entre
los académicos y profesionales: los que deciden utilizarlos como sinénimos (lo
que acaba derivando en una superposicion significante), aquellos que prefieren
contemplarlos como realidades opuestas (y que llegan a utilizar expresiones com-
binatorias de ambos) e, incluso, los hay que los tratan como aspectos parciales
de un concepto mayor (y por lo tanto, los incluyen uno dentro del otro).

En esencia, la literatura sobre el tema indica que la disyuntiva principal en
las definiciones de imagen, posicionamiento o reputacion (tanto en su propia de-
finicion como en la diferenciacidn con los otros dos conceptos) ha residido en el
hecho de definirlos de dos posibles formas: ya sea como “percepcion mental en
el receptor’, o bien como “percepcion deseada o herramienta gestionada por el
emisor’. Es decir, la base del dilema conceptual estaba (y tal vez, esta) en situar a
esos conceptos en la esfera del emisor o del receptor dentro del proceso general
de comunicacion.

Por esta razdn, se hace necesaria una reflexion que ayude a clarificar en un
nivel conceptual basico las expresiones Posicionamiento, Imageny Reputacion,
no tanto en el aspecto etimoldgico, sino mas bien en cuanto a su significacion
esencial en el campo de la comunicacion corporativa, para intentar establecer sus
diferencias y similitudes conceptuales y lograr una adecuada utilizacion.
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2. Criterio de analisis

Para analizar estos conceptos, realizaremos el analisis de un conjunto de
definiciones de diferentes autores acerca de cada uno de los términos, asi como
de las diferencias y similitudes planteadas por los diversos autores entre los
conceptos. Mas que hacer una recopilacidon de definiciones de distintos autores
en diversos campos de estudio (comunicacion corporativa, marketing, publicidad,
relaciones publicas y gestion empresarial), se ha considerado conveniente agrupar
las posiciones de esos autores en cuanto a su concepcién sobre el tema, lo cual
nos permitird observar las tendencias mas importantes existentes sobre la imagen
en ese campo de estudio.

Se establecié un criterio basico que servira para categorizar las definiciones
y posibilitar su comparacion. Este criterio es el que se ha planteado en el apar-
tado anterior como la principal problematica a la hora de definir los conceptos: la
vinculacion de los conceptos de Imagen, Posicionamiento y Reputacion al ambito
de alguno de los sujetos dentro del proceso general de comunicacion.

En el proceso general de comunicacién, la elaboracién e interpretacion de la
informacion no es una accién individualizada del emisor (la construccién) y del
receptor (la interpretacién). Mas bien puede considerarse que la construccién de
sentido es un proceso de interaccién mutuo y compartido entre emisor y receptor.
Podemos hablar de un contrato de sentido entre un emisor-organizacion y unos
destinatarios-publicos, en el cual hay una parte que elabora y propone un sentido
a la informacidn (el emisor-organizacion) y otra parte que interpreta y otorga un
sentido a la informacién (los destinatarios-publicos) (Capriotti, 2007). En esta
misma linea se expresan Christensen y Askegaard (2001) quienes sefalan que
las lineas de separacion entre emisor y receptor son cada vez mas borrosas, y
que, por tanto, la diferenciacién entre lo interno (vinculado al emisor) y lo externo
(vinculado al receptor) es bastante problematica.

Sin embargo, las definiciones de Imagen, Posicionamiento y Reputacion de la
mayor parte de los autores analizados tienen una mayor tendencia hacia uno u otro
sujeto (emisor o receptor) dentro del proceso de comunicacion. En funcién de ello,
se pueden establecer dos grandes concepciones: el enfoque vinculado al emisor
(sender-oriented), que son aquellas definiciones que relacionan los conceptos a
la esfera del Emisor, y el enfoque vinculado al Receptor (receiver-oriented), que
son aquellas definiciones que ligan los conceptos a la esfera del Receptor. Asi,
podremos estudiar las diferencias y similitudes entre aquellos conceptos que
tienen una mayor proximidad hacia el ambito del emisor y las que tienen mayor
cercania con el ambito del receptor.
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Enfoque de EMISION Enfoque de RECEPCION

fera del Emisor Esfera del Receptor

>~

a) Conceptos vinculados al Emisor: Imagen, Posicionamiento o Reputacion
como constructos de emision.

En funcién de este enfoque de “emisidon” (sender-oriented), imagen, posi-
cionamiento o reputacion serian definidos como el conjunto de caracteristicas o
atributos que la organizacion quiere que sus publicos conozcan o asocien a ella. Es
decir, seria lo que la organizacién desea mostrar de su identidad a sus publicos, la
“percepcidn deseada” por la entidad. Se observa como un constructo de emision,
como un “perfil” elaborado de la organizacion, ya que estaria generado por la propia
entidad (como Emisor), y que debe ser adecuadamente transmitido, para que los
publicos lo reciban y lo adopten como suyo. Por lo tanto, serian aspectos en los que
la organizacion tendria mayor capacidad para su control 0 manipulacién. Serian
un recurso, un activo “propiedad’ de la entidad, algo que la organizacién posee
internamente (como la comunicacion, la identidad visual, los recursos humanos,
fisicos y financieros, etc.). Asi, la clave de esta concepcion es que se considera a
tales aspectos como un instrumento o herramienta que puede ser gestionado por
la organizacién dentro del conjunto de elementos dirigidos a influir en los publicos.
Esta idea llevaria a considerar que la imagen, el posicionamiento o la reputacion
de la organizacion son desarrollados y gestionados por la propia entidad, y son
comunicados a través de su accion cotidiana y de su comunicacién corporativa.

b) Conceptos vinculados al Receptor: Imagen, Posicionamiento o Reputacion
como constructos de recepcion.

En funcién de este enfoque de “recepcion” (reception-oriented), Imagen,
Posicionamiento o Reputacion serian definidos como las asociaciones menta-
les que los publicos tienen de una organizacion. Estas asociaciones estarian
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organizadas como una representacion, estructura o esquema mental en los pu-
blicos. Se plantea, por tanto, como un constructo de recepcion, ya que se forma
en las personas receptoras, como el resultado de la interpretacion que hacen los
publicos de toda la informacion o desinformacién sobre una organizacion (teniendo
en cuenta que la conducta de la organizacién también debe ser considerada como
informacion de la entidad). O sea, serian un “resultado o efecto” de la accién de
la organizacion y de otros factores externos a la entidad (el entorno competitivo
y general). Imagen, Posicionamiento o Reputacion serian una construccion que
es “propiedad” de los publicos, algo que “esta ubicado” en la esfera del receptor
dentro del proceso general de comunicacion. Por lo tanto, serian aspectos menos
controlables o manipulables directamente por la organizacion. Los publicos se
consideran como “sujetos creadores activos” y no como sujetos pasivos. En este
sentido, deberia ser estudiada y analizada desde la perspectiva de los publicos
de la organizacion y de su interpretacién (o consumo) de la informacion, mas
que desde el angulo de la organizacion y de la construccion de los mensajes (0
programas de comunicacion) que ella realiza.

3. Las concepciones o enfoques sobre la Imagen

El concepto de /Imagen ha sido, de los tres estudiados en este texto, el mas
utilizado en el &mbito de las organizaciones. Esto puede ser debido una cuestion
histérica, ya que se pueden encontrar definiciones desde finales de la década de
los 50y principios de la década de los 60. Martineau (1958) consideraba el término
“imagen” como la suma de cualidades funcionales y los atributos psicolégicos que
existen en la mente del consumidor. Spector (1961) consideraba que “la suma total
de las percepciones sobre las caracteristicas de la personalidad de la corporacion
es lo que llamamos imagen de marca”. El concepto ha sido estudiado durante
varios ahos y se ha desarrollado en varias direcciones diferentes.

La palabra Imagen ha sido utilizada para definir gran cantidad de fenémenos
y esto ha acabado generando una amplia confusion en su uso. Esto se puede
comprobar en los espacios dedicados a imagen en las enciclopedias o dicciona-
rios, asi como en los medios de comunicacién (Capriotti, 1999). Esta profusién de
significados ha hecho que su utilizacién en el &mbito de la comunicacién corpora-
tiva también fuese confusa, y prueba de ello es la gran cantidad de expresiones
acuhadas en ese campo y que queda reflejada en la literatura sobre el tema. A
modo de ejemplo, Costa (1987) hace una agrupacion de esas expresiones, citan-
do: imagen gréfica, imagen visual, imagen material, imagen mental, imagen de
empresa, imagen de marca, imagen corporativa e imagen global, mientras que
Villafafie (1993) habla de tres dimensiones de la imagen corporativa: la autoimagen,
la imagen intencional y la imagen publica.
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a) Lalmagen como Constructo de Emision

Podemos identificar una primera concepcién de la imagen, ligada a la esfera
del emisor, como manipulacion de la realidad. Los autores incluidos en esta con-
cepcioén parten de la idea que la imagen es una representacion falsa y simplista
de la realidad (Alvesson, 1990; Poiesz, 1989). Este enfoque considera la imagen
como apariencia de un objeto o de un hecho, como elemento ficticio que no es
mas que un reflejo manipulado de la realidad. Esta es una posicién en la que se
considera a la imagen como una forma de tapar la realidad por parte de las orga-
nizaciones, de mostrarse de manera diferente a como son. Daniel Boorstin (1977)
distingue entre imagen y realidad, entre lo que se ve y lo que realmente hay alli.
Sostiene que laimagen es algo que ha sido construido especialmente para lograr
un determinado fin. Este autor la define como “un perfil de personalidad, estudiosa-
mente fabricado, de un individuo, institucién, corporacion, producto o servicio. Es
una caricatura valorativa, en tres dimensiones, de materiales sintéticos” (Boorstin,
1977:186). Bernays rechaza el uso del término imagen en las Relaciones Publicas,
ya que por su polisemia genera confusion, y hace creer al lector o al oyente que
las Relaciones Publicas tratan con ilusiones y no con la realidad (Bernays, 1990).
Opone laimagen a la realidad, sosteniendo que la imagen es una ilusion o ficcién,
y que las relaciones publicas tratan con la realidad, con los comportamientos,
actitudes y acciones de los publicos. Capriotti (1999) identifica este enfoque como
“Imagen-Ficciéon”. Algunos autores (Grunig, 1993; Gotsi y Wilson, 2001) sefialan
que este enfoque esta vinculado a una asociacién o sentido negativo del concepto
de imagen. Los autores englobados en este enfoque parten de la concepcion de
que la imagen es una falsificacion de la realidad. Sin embargo, tal como sostiene
Marston, “no hay nada irreal sobre la imagen corporativa porque, para la persona,
la imagen esla empresa. Si laimagen es verdadera o falsa, es aparte; la persona
que la tiene piensa que es verdadera y actuara segun ello” (Marston, 1981: 99).
Asi pues, no hay nada tan real como una creencia.

Otra de las concepciones desde la perspectiva del Emisor es aquella que
define la imagen como una representacion iconica de una organizacion, la cual
no se encuentra presente a los sentidos. Esta es la nocién que vincula la imagen
corporativa con “lo que se ve” de una entidad. Capriotti (1999) identifica esta
concepcidon como “Imagen-lcono”. La imagen es, pues, una representacién, una
puesta en escena actual, vivencial, de una entidad. En esta direccién, Moles
sefala que la imagen es “un soporte de la comunicacion visual que materializa
un fragmento del mundo perceptivo” (Moles, 1975: 339). Y Joan Costa (1971,
1972, 1977b, 1987) habla de imagenes materiales, y las opone a las imagenes
mentales, basandose en la Teoria de la Imagen de Abraham Moles. Este enfoque
se orienta hacia la identidad y comunicacion visual, mediante el uso de simbolos,
logotipos y colores aplicados a través del disefo grafico, audiovisual, industrial,
ambiental o arquitectonico.
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En funcién de este enfoque de “emision”, la Imagen es, pues, una imagen
material, en cuanto existe en el mundo fisico de los objetos y es el resultado de
la accidn del emisor (la organizacion). Se considera a la imagen como un recurso
mas de la organizacién para llegar a sus publicos. Se observa a la imagen como
un “producto” de la organizacion, quien analiza, elabora y desarrolla la imagen,
y la comunica adecuadamente a los publicos. En este sentido, San Nicolas y
Contreras (2002) sefialan que la imagen corporativa es un instrumento de gestién
de las empresas e instituciones que les permite representar unitariamente todos
sus atributos o facultades competitivas en la mente de los publicos con los que
se relacionan. Asi, la imagen seria un activo “propiedad’ de la organizacioén, que
la construye internamente la propia entidad, y la comunica a sus publicos. Para
estos autores, la gestion de la imagen corporativa seria la estrategia elaborada
por la organizacion para transmitir a los publicos la imagen disefiada por la propia
entidad. La imagen en los publicos estaria influenciada, esencialmente, por la ac-
tuacioén y la comunicacién de la organizacion, y los factores externos a la entidad
serian elementos con un impacto residual. Costa (1992) sefala que la imagen de
una organizacion sélo la hace la entidad. Los colaboradores externos contribuyen
parcial y ocasionalmente a ello, con mayor o menos acierto, con mayor o menor
intensidad.

En la actualidad, estas dos concepciones centradas en el emisor pueden ser
calificadas de minoritarias y no responden a la concepcién mayoritaria de lo que
es la imagen, puesto que se aproximan a la idea de percepcion “deseada” por la
organizacién y no de percepcion real de la entidad. También se aproximan, en
mayor o menor medida, al concepto de Identidad Corporativa (en cuanto posi-
ble conjunto de atributos elegidos por la organizacién como distintivos), o al de
Comunicacién Corporativa (como probable instrumento de comunicacién utilizado
por la organizacion para llegar a sus publicos). De esto se desprende la razén por
la que algunos autores (Cauzard et al., 1989; Costa, 1987; Chaves, 1988; Delorme,
1991; Heude, 1990; Napoles, 1988; Olins, 1990 y 1991; Selame y Selame, 1988)
centran sus trabajos en el estudio del emisor y en los procesos de construccién de
los diversos mensajes corporativos o programas de comunicacion, en detrimento
del estudio del destinatario y del proceso de formacién de la imagen.

b) Lalmagen como Constructo de Recepcion

Otra concepcion de Imagen es aquella que situa a laimagen como las asocia-
ciones mentales que los publicos tienen de una organizacion, producto o marca,
es decir que se ubica en la esfera del receptor dentro del proceso general de
comunicacion. Esta es la concepcion que actualmente es mayoritaria entre los
académicos y profesionales de la imagen y comunicacion corporativa.

De acuerdo con algunas de las definiciones presentes en la literatura de este
campo (Aaker, 1994 y 1996; Bernstein, 1986; Capriotti, 1992 y 1999; Cervifo,
2002; Chaves, 1988; Costa, 1977, 1992 y 2001; Grunig, 1993; Ind, 1992; Kapferer,
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1992 y 1994; Losada, 2002; Marion, 1989; Marston, 1981; Van Riel, 1997; Villafarie,
1993 y 1999), la imagen seria una representacion, estructura o esquema mental
de asociaciones que un publico asocia a un objeto (organizacién, marca, producto
o0 servicio), conformado por un conjunto de atributos.

Esta es la concepcidn predominante de imagen en la actualidad. Se observa
como un constructo de recepcion, ya que se forma en los publicos de la organiza-
cién, como correctamente sostienen gran parte de los autores en sus definiciones.
Hace referencia a las asociaciones que tienen los diferentes publicos sobre una
organizacion, a partir de un conjunto de atributos. Las investigaciones en el campo
de la percepcidn, la cognicion, las actitudes y la comunicacion llevaron a conside-
rar a los publicos como “sujetos creadores”y no como sujetos pasivos: la imagen
se genera en los publicos. Asi, la imagen no es una cuestiéon de emision, sino
de recepcion (Kapferer, 1992). La imagen se forma en las personas receptoras,
como el resultado de la interpretacidon que hacen los publicos de la informacién
o desinformacién sobre la organizacién. Asi, Costa (2001) sefala que la imagen
de empresa es un efecto de causas diversas: percepciones, inducciones, deduc-
ciones, proyecciones, experiencias, sensaciones, emociones y vivencias de los
individuos, que de un modo u otro —directa o indirectamente— son asociadas entre
si y con la empresa. Grunig (1993), por su parte, expone que lo que los publicos
piensan sobre una organizacion es un producto de la comunicacion tanto de su
experiencia como la experiencia de otros con la organizacion. Por tanto, la imagen
no es solo el resultado o efecto de los mensajes o de la comunicacién simbdlica
de la organizacion, sino también del comportamiento diario de la entidad.

Este enfoque ha sido definido por Capriotti (1999) como “Imagen-Actitud”,
puesto que podriamos definir a la actitud como “una tendencia o predisposicion,
adquirida y relativamente duradera, a evaluar de un modo determinado a una
persona, suceso o0 situacion y actuar en consecuencia con dicha evaluacion”
(Vander Zarden, 1989: 199). Normann (1984) afirma que una imagen representa
un modelo que tiene que ver con nuestras creencias y nuestro entendimiento de
un fenémeno, basado en las propias percepciones de realidad, y a partir de ellas
la gente actua o decide no actuar. Incluso se podria afirmar que, para muchos
de los autores englobados en esta concepcidn, la imagen es una figura retérica
utilizada para visualizar y denominar un conjunto de cogniciones, emociones y
pautas de conducta que poseen los publicos, y con las cuales evaluan las cosas,
personas u organizaciones.

4. Las Concepciones o Enfoques sobre el Posicionamiento

Posicionamiento (Positioning) es un término acufiado por Ries y Trout en la
década de 1970, y es hoy un concepto ampliamente manejado en el ambito de
la comunicacion, el marketing y la investigacién de mercados, siendo una de las
referencias conceptuales mas ampliamente manejadas (Blankson y Kalafatis, 2004)
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y uno de los elementos claves en la gestion del marketing moderno, tanto por los
académicos (Aaker y Shansby, 1982; Arnott, 1993; Arnott y Easingwood, 1994;
Myers, 1996; Porter, 1996; Kotler, 1997; Hooley et al., 1998; Hooley et al., 2001)
como por profesionales (Reynolds, 1986; Mckenna, 1986; Bainsfair, 1990; Dovel,
1990; Trout, 1996). Algunos autores llegan a asegurar que probablemente la Unica
especialidad original y exclusiva del marketing sea el posicionamiento. Todas las
demas actividades (investigaciones de mercado, comunicacion, distribucion, etc.)
llegan desde otras disciplinas.

En los ultimos afos, las implicaciones del término posicionamiento han supe-
rado su vinculacion con el reconocimiento de productos o servicios de una entidad,
hasta poder aplicarse a la valoracién de organizaciones e incluso personas. Asi
lo entienden Hatch y Schultz (2000), para quienes la diferenciacion requiere un
posicionamiento no de los productos, sino de la organizacion global. Los valores
y emociones simbolizados por la organizacion se transforman en aspectos claves
de las estrategias de diferenciacion. De la misma forma se expresan Mercado y
Martin (1998) cuando aseguran que el posicionamiento puede ser de marcas e
incluso de compaiias, en tanto se pueden considerar entes susceptibles de ser
percibidos como diferenciados con respecto a ciertas caracteristicas. De este
modo, el concepto de posicionamiento ha ampliado sus fronteras y ha conseguido
deslizarse, con mayor o menor éxito, al terreno de lo corporativo, siendo utilizado
como concepto sinénimo de otros como el de imagen o incluso el de reputacion.

Esta “ampliaciéon semantica” del concepto ha llegado a alcanzar tal grado de
complicacion que, de hecho, es posible observar usos sospechosamente redundantes
o construcciones, al menos, difusas, que van desde “posicionamiento reputacional”
a “posicionamiento de imagen” o “posicionamiento de imagen de marca”. A pesar
de ello, lo cierto es que el concepto no ha perdido todavia la parte esencial de su
sentido original, tal y como fue definido por sus autores, por lo que permanece de
alguna forma en los mismos términos desde hace mas de veinte afnos.

a) El Posicionamiento como Constructo de Emision

Para los autores defensores de este enfoque, y utilizando las palabras de Kotler
(2003: 116), el posicionamiento “es la influencia sobre la mente del consumidor”,
lo que el mismo autor (Kotler, 1999: 345) concreta en la estrategia de “decidir lo
que una empresa 0 una marca quiere que su publico objetivo le conceda, de tal
forma que ocupe un lugar especial en la mente del mismo”.

Para estos autores, el posicionamiento estaria referido a estrategias orientadas
a crear y mantener en la mente de los clientes un determinado concepto del pro-
ducto o servicio de la organizacién en relaciéon con la competencia. En esa linea
se expresa claramente Aaker (1996), para quien la imagen es percepcion real, y
posicionamiento es la percepcion deseada. Como él, se manifiestan en sentido
parecido un conjunto de autores, tales como Dougglas (2001), Mooij (2003), Hooley
et al. (1998b), Alden, Steenkamp y Batra (1999) y Pham y Muthukrishnan (2002).
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De esta forma, se entiende que la propia organizacion puede intervenir con eficacia
en la modificacidn de ese posicionamiento deseado, con lo que se le atribuye un
papel esencial en la configuracion definitiva de ese mapa mental, lo que deja a la
organizacion el papel activo y a los publicos con un rol decisivamente pasivo.

Para estos autores, se trata de ocupar y modificar la “posicién” de un determi-
nado producto/marca hacia un nicho de rentabilidad para la organizacién, algo que
vendra marcado, principalmente, por la diferenciacion respecto a la competencia
dentro del mismo mercado. Esto debe lograrse, fundamentalmente a partir de la
potenciacion de los rasgos diferenciadores de cada organizacién, como asegura
Cervifo (2002), para quien el término posicionamiento se aplica al proceso de
enfatizar los atributos distintivos y motivadores de la marca en relacién a los com-
petidores. De forma similar se expresa Fontrodona (1999), quien afirma que en
el posicionamiento, la empresa define la personalidad de su producto en relacién
a las necesidades de los segmentos del mercado elegidos y de la naturaleza de
las ofertas competitivas. Birgné y Vila (2002) afirman a este respecto que decidir
sobre un posicionamiento especifico es elegir dénde ubicar a la empresa/producto
en la mente de los consumidores. También Aaker (1996) asegura, en la misma
linea, que el posicionamiento de marca es la parte de la identidad de la marca y
proposicién de valor que se comunicara a la audiencia objetivo y que demuestra
una ventaja competitiva sobre las marcas competidoras, incidiendo en la relacion
intima y directa entre posicionamiento y comunicacion.

No son los Unicos autores que defienden esta postura. En términos pareci-
dos se expresan Ordozgoiti y Pérez (2003) cuando aseguran que posicionar es
seleccionar una clientela determinada y decidir cual va a ser la razén por la que
deben preferir nuestro producto a sus competidores, algo similar a lo afirmado por
Kapferer (1994) cuando asegura que el posicionamiento es referencial y compe-
titivo. Mercado y Martin (1998) apuntan que es necesario conocer los atributos
del producto general mas importante para los consumidores y la valoracién de
cada producto/marca en relacion con ellos, para lo cual es esencial contemplar el
mercado restante, o lo que es lo mismo, el contexto de percepciones acerca del
conjunto de competidores. Estos autores también sefialan que, de hecho, el posi-
cionamiento es la imagen que el producto proyecta, atendiendo a ciertos atributos,
en relacién con otros productos competidores o de la misma entidad.

En definitiva, los defensores de esta postura definen al posicionamiento como el
nicho del mercado de un sector en el que una organizacién desea situar su producto
0 servicio, 0 a la misma organizacién. Dibujan, asi, un escenario caracterizado
por el papel pasivo de los publicos y un papel activo de la organizacion, que seria
la encargada de gestionar los elementos tangibles e intangibles necesarios para
lograr una mejor ubicacién en la mente de los futuros usuarios o compradores,
incidiendo en el papel decisivo que la comunicacion tiene en este proceso.
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b) El Posicionamiento como Constructo de Recepcion

Por otra parte, se encuentran el conjunto de autores que definen el posiciona-
miento como un constructo mental dependiente de los receptores, de los publicos
de la organizacién, que deciden la ubicaciéon de determinados productos o de la
propia entidad dentro de un mapa de valoraciones articulado a partir de atributos
verdaderamente significativos.

Rastreando la literatura esencial sobre este término, encontramos cierta base
comun compartida por todos los autores, lo que permite aportar un concepto
general bastante consensuado sobre la definicion de posicionamiento en la linea
de la utilizada por Ferré Trenzano (2003:106) cuando lo define como “el lugar que
ocupa en la mente de un consumidor un producto, marca o empresa”, afirmacion
que comparten, entre otros, Blankson y Kalafatis (2004), Day (1990), Beverland
(2004), O'Cass (2004) y Baker et al. (2004). Asi, Dibb et al. (1997) afirman que
el posicionamiento estd basado en la percepcion de los consumidores, y por lo
tanto, esta solo parcialmente bajo el control de las organizaciones, definicion
que apuntala la ofrecida por Ries y Trout (1982, 1989 y 1999), quienes definian
posicionamiento en referencia a lo que se hace con la mente de los probables
clientes, o sea, como se ubica el producto en la mente de éstos.

Estos autores consideran que el posicionamiento es una forma de conocer
lo que existe en la mente de los actuales o potenciales usuarios de un producto/
marca, tanto si se establece en marcas que ya existen, como en los ideales de
tales productos a partir de los atributos definidos. Asi lo delimitan autores como
Santesmases (2001) cuando habla de posicionamiento al referirse al lugar que
ocupa un producto o marca, segun las percepciones de los consumidores, con
relacion a otros productos competitivos o a un productor ideal. Esta definicion
implica, necesariamente, que el proceso de ubicacion de las percepciones se
realiza en la mente de los receptores, quienes deciden en todo momento la posi-
cion que en el “mapa” de atributos ocupan los productos que son evaluados. Del
mismo modo lo apuntan Ries y Trout (1999:23): “no existe una realidad objetiva.
No hay hechos. No hay mejores productos. Lo unico que existe en el mundo del
marketing son percepciones en las mentes de los clientes actuales y potenciales.
(...) La percepcidn es la realidad. Todo lo demas es ilusién”.

El hecho particular del posicionamiento viene determinado por los intereses
por los que fue creado como un instrumento de “visualizacién” de la realidad del
mercado, como aseguran McCarthy y Perreault (1999) para quienes un analisis
de posicionamiento sirve a los directivos para averiguar la percepcion que el
publico tiene de su mercado. Es una ayuda visual para conocer un mercado de
productos. Esta ayuda visual sirve para colocar de forma grafica y comparativa los
productos/marcas a partir de la definicién de los atributos significativos para un
mercado concreto, y en el que la valoracién parte siempre y en todo momento de
los clientes potenciales y reales, que son, en esencia, los Unicos publicos posibles
en este ambito. McCarthy y Perreault (1999) lo resumen en pocas palabras: el
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posicionamiento indica lo que los consumidores piensan de las marcas propuestas
y actuales en el mercado.

La organizacion sélo actuaria a priori, intentando influir en el posicionamiento
que se pueden formar los publicos en el lanzamiento de sus productos o servi-
cios, o bien intervendria a posteriori, tratando de reconvertir el posicionamiento
existente en el momento actual y en el que no pueden intervenir sino a partir de
una situacién dada. Asi, el posicionamiento de un producto es atribuido por el
mercado, de manera que en términos estrictos a la empresa sélo le cabria tomar
la decision de (re) posicionamiento.

Por lo tanto, los autores en este enfoque enfatizan el papel activo de los pu-
blicos receptores, tanto en la ubicacién del producto/marca/organizacion en su
mente, como en la definicion de los atributos ideales en cada caso. Asi, el posi-
cionamiento seria una valoracion que los sujetos realizan sobre ciertos productos,
servicios, marcas u organizaciones a partir de los atributos que mejor definen el
mercado en cuestion.

5. Las concepciones o enfoques sobre la Reputacion

Ha pasado mas de una década desde que el término Reputacién Corporativa
penetrara de forma poderosa en la investigacidon en comunicacion y, en especial,
en la practica profesional de empresas e instituciones.

Pero a pesar del tiempo transcurrido, no existe (como en el caso de la imagen
y del posicionamiento) consenso suficiente a la hora de delimitar el concepto. De
hecho, desde las primeras aportaciones de peso sobre el término, el escenario
de la reputacion corporativa era ya descrito desde un elevado numero de puntos
de vista diferentes, desde la vertiente econdmica, pasando por la estratégica, la
de marketing, la organizacional, la sociolégica y hasta la contable (Fombrun y Van
Riel, 1997). Existia ya, de eso no cabe duda, una clara consideracion sobre la
importancia de la reputacién corporativa como un campo de estudio y de trabajo
importante y, a la vez, altamente multidisciplinar, al margen de que la dispersion
en su definicién pudiera no facilitar su gestion.

A esta pluralidad de definiciones del concepto no han ayudado, por una parte,
los problemas derivados de las diferencias (muchas veces insalvables) entre un
enfoque meramente tedrico y uno practico. Asi lo aseguran las investigaciones de
Bennett y Kottasz (2000), quienes afirmaban que tres de cada cuatro sujetos sobre
los que habian investigado estaban de acuerdo con que la definicién académica
de reputacién no es suficientemente practica. Por otra parte, tampoco ha ayudado
la divergencia a la hora de definir el concepto de reputacién como un fenémeno
meramente afectivo (Fombrun, 1996 y 2001), cognitivo (Gray y Ballmer, 1998) o
como ambas cosas (Hall, 1992).Y, por ultimo, no hay que olvidar que la delimitacién
conceptual también se ha visto permanentemente salpicada por su asociacion
directa con el concepto de imagen. Todas estas cuestiones han emborronado
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la definiciéon de la nocion de Reputacion Corporativa, pero no han impedido, en
absoluto, su crecimiento exponencial estos ultimos afnos.

De este modo, el incremento en el uso y aplicacion de los conceptos e instru-
mentos asociados a la reputacion corporativa en el campo académico y profesional
reconoce la existencia de un ambito de trabajo de interés para los investigadores
y de desarrollo profesional real para los técnicos.

a) La Reputacion como Constructo de Emision

El primer acercamiento al concepto de Reputacion lo asocia a una definicién
de la misma como un constructo de Emisidn, es decir, un activo intangible que
puede ser gestionado directamente por la organizacidn para lograr un beneficio
en su relacion ordinaria con sus publicos. El eje de tal afirmacién se encuentra,
por tanto, en la existencia de un control directo de la organizacidén, que decide el
modo de construir tal reputacion para si misma.

Enfocada de este modo, la reputacién supondria un beneficio para la orga-
nizacion en su relacion con los publicos, como un valor ahadido en el panorama
competitivo actual, en el que la existencia de un capital reputacional revertiria
directamente en la percepcion sobre la calidad de los productos o servicios de
la organizacion. Este capital se traduciria, también, en una mayor fidelidad del
cliente (Villafafie, 2004), en una mejor relaciéon con los empleados (Roberts y
Dowling, 2002; Villafafie, 2004) y con otros publicos como inversores, medios de
comunicacion o analistas financieros (Fombrun y Van Riel, 2004).

Algunos autores apostaron en su momento por este punto de vista. Tal era
el caso de Villafafie (2004), quien situaba a la reputacién como una herramienta
mas al servicio de la organizacion, junto a la gestidon del conocimiento, la comu-
nicacién corporativa, el patrocinio, las relaciones informativas, la comunicacion
interna, la gestion de la marca, la RSC y el gobierno corporativo. Otro autor que
defendia este planteamiento era el propio Fombrun (2001), quien sefalaba que
la reputacion es un activo econémico y, por lo tanto, puede ser construida a partir
de una serie de acciones y reacciones hacia el entorno en el que las compahias
estan inmersas.

Los autores que defienden esta postura entienden que la reputacion es con-
secuencia de una relacion comprometida de la organizacidon con sus publicos.
Entienden que cada organizacion puede gestionar su reputaciéon directamente
por medio de la gestion de su comportamiento y de su comunicacién. Fombrun
(1996) afirma que la reputacion cristaliza los esfuerzos estratégicos y expresivos
que las companias hacen para comunicar su objetivo principal y su identidad a
sus publicos. El propio Villafafie (2004) reconoce que la reputacion corporativa es
un activo que puede ser conocido por la organizacion y que, por lo tanto, no sélo
se puede evaluar y es mensurable, sino que también se puede verificar a través
de hechos solidos que permiten su contraste con los de otras organizaciones. Por
tanto, la reputacion puede ser gestionada y orientada por la organizacion en funcién
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de sus objetivos. De este modo, los diferentes tedricos entendian la reputacion
desde un enfoque econémico o estratégico y se centraban en los beneficios que
la gestidn de este intangible estratégico reportaba a la organizacién, marginando
el proceso cognitivo que daria lugar a su formacion real.

El conjunto de aportaciones que respaldan este particular punto de vista
sobre la construccion de la reputacion se ha demostrado, sin embargo, muy
endeble. La mejor prueba de su debilidad se demuestra desde el momento en
el que muchos de los autores principales que defendian este modo instrumental
de ver la reputacion (los propios Villafane o Fombrum) dejaron de apostar por él,
reconduciendo sus planteamientos a la consideracion de la reputacion como un
constructo dependiente del receptor.

b) La Reputacion como Constructo de Recepcion

Buena parte de las reflexiones y aplicaciones del concepto de reputacion lo sitiian
como una variable cuya formaciéon depende de la intervencion de los publicos de
una organizacion, es decir, de los receptores de la informacién que proporciona la
misma. Desde este punto de vista, la reputacion seria un concepto que deberiamos
asociar directamente a la representacion mental que los individuos deciden (cons-
ciente o inconscientemente) asociar a una organizacioén. Asi lo asegura el propio
Fombrun (1996 y 2001) para quien la reputacidn corporativa es una representacion
colectiva de las acciones pasadas de la organizacién y de sus propuestas de futuro,
que describe cdmo las audiencias clave interpretan las iniciativas de una entidad
y evalian su capacidad de entregar resultados valorados.

Son incontables los autores que de un modo u otro se adscriben a esta consi-
deracion sobre la reputacion corporativa. Asi, Barnett et al. (2006) concluyen, tras
la revision de las aportaciones de un buen numero de tedricos y de profesionales,
que la reputacion deberia enfocarse en el futuro en términos de valoracion, juicio,
evaluacién y opinion. De modo parecido lo entienden Gray y Ballmer (1998), para
quienes la reputacién corporativa es una valoracién de los atributos de la organi-
zacion, realizada por los publicos. Otros autores, como Roberts y Dowling (2002),
afirman ver la reputacion como una percepcion global del grado en el cual una
organizacion es estimada o respetada, definicién que completan asegurando que
la reputacion no es otra cosa que un atributo general que refleja el grado en el que
los publicos externos ven a la entidad como “buena” o “mala”.

Otros autores apoyan la misma interpretacion del fenémeno reputacional. Gotsi
y Wilson (2001) concluyen, tras analizar diferentes definiciones sobre el concepto,
que la reputacion corporativa es la evaluacion total de una organizacion a través
del paso del tiempo. Este aspecto temporal, es decir, su formacion a través de la
consolidacion en el transcurso del tiempo, es recordado por Barnett et al. (2006),
para quienes la reputacion son los juicios colectivos de los observadores sobre
una organizacién basados en valoraciones de los impactos financieros, sociales
y ambientales atribuidos a la organizacién con el tiempo. Saxton (1998) hace la
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misma referencia, al definir la reputacion corporativa como la reflexion sobre una
organizacion vista a través de los ojos de los publicos con el paso del tiempo y
expresado a través de sus pensamientos y palabras.

Los autores que respaldan este modo de entender la reputacién corporativa
como un constructo de recepcién aportan su particular punto de vista sobre la
forma en la que los publicos receptores la construyen, tratando de localizar los
principales resortes que puede tener una influencia mas o menos directa en la
formacién de la reputacion corporativa de una organizacion.

En ese sentido, en donde podemos observar una amplisima coincidencia, es
en la consideracién de la reputacion como un constructo nacido, principalmente,
de un comportamiento concreto de la organizacién, cuando éste ademas es sos-
tenible y coherente en el tiempo. Asi lo recuerda Villafaie (2004), quien entiende
la reputacion corporativa como la cristalizacién de la imagen corporativa de una
entidad cuando ésta es el resultado de un comportamiento corporativo excelente,
mantenido a lo largo del tiempo, que le confiere un caracter estructural ante los
publicos estratégicos. De forma parecida se expresan Gotsi y Wilson (2001), para
quienes la evaluacién que supone la reputacion esta basada en las experiencias
directas de los publicos con la entidad, en cualquier otra forma de comunicacion
y simbolismo que provea de informacién sobre las acciones de la organizacién
y/o la comparacién con las acciones de su competencia.

En los mismos términos se expresa Argenti y Druckenmiller (2003), que definen
la reputacién como la representacion de las imagenes de multiples grupos de la
organizacion, incrementado con el tiempo y basado en los programas de identidad
de la entidad, su funcionamiento y cémo ha sido percibido su comportamiento por
sus publicos. Esta definicion, y las anteriores, no hacen sino reforzar la idea de
que es el conjunto de comportamientos de la organizacion a lo largo del tiempo el
principal responsable de la consolidaciéon de una percepcion significativa de sus
publicos prioritarios en forma de reputacion. Asi lo asegura también Dowling (2001)
refiriéndose a estos comportamientos significativos (en forma de compromisos)
por parte de la organizacién, cuando define la reputacién como el resultado de
una imagen positiva de la organizacion, cuando ésta encierra valores como la
autenticidad, la responsabilidad y la integridad, es decir, valores que apelan al
compromiso de la entidad con sus publicos y al grado de cumplimiento de sus
compromisos.

Fombrun (2001), el principal tedrico de la reputacion corporativa, reafirma
estas consideraciones y las amplia, asegurando que la evaluaciéon mental que
los stakeholders hacen de las organizaciones esta basada en su capacidad para
satisfacer sus propios criterios econdmicos, egoistas y altruistas, y en el impacto
que sus multiples imagenes externas tienen sobre sus stakeholders.

Todas estas definiciones, por lo tanto, recuerdan el peso sustancial que en la
construccion de la reputacion corporativa tienen los receptores (los publicos), y
el impacto mas que relativo que las decisiones de la propia organizacién pueden
ejercer en su creacion y control efectivo. A pesar de ello, un andlisis profundo de
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los autores citados pone de manifiesto su interés central por las posibilidades
reales que la organizacion tiene para la creacion de las percepciones positivas
consolidadas en sus publicos, y en los beneficios innegables que esto le puede
suponer.

6. Analisis comparativo: similitudes y diferencias

Asi pues, se puede observar que los conceptos de Posicionamiento, Imagen
y Reputacién han sido estudiados y utilizados tanto desde una perspectiva de
emisién como de recepcién. Desde el enfoque de Emisién se observan como
activos “propiedad” de la organizacion. Son herramientas de gestién empresarial
que permiten generar diferenciacion, y en ultima instancia, valor para la entidad.
Desde el enfoque de Recepcidn se presentan como representaciones mentales
(asociaciones) de la organizacién en los publicos.

Imagen

Posicionamiento

Reputacion

Constructo de
Emision

Herramienta para
influir sobre los
publicos

Herramienta
para influir en los
consumidores

Herramienta para
influir sobre los
stakeholders

Constructo de
Recepcion

Asociaciones en
la mente de los
publicos

Asociaciones en
la mente de los
consumidores

Asociaciones en
la mente de los
stakeholders

El primer dilema que surge es: ¢ la imagen, el posicionamiento y la reputacion
son constructos de emisidn o de recepcion? Es indudable que no podemos situar
a cada uno de los conceptos tanto en la esfera del emisor como en la esfera del
receptor, puesto que los ambitos son excluyentes. El posicionamiento no puede
ser definido, al mismo tiempo, como “el atributo que la empresa desea lograr
en la mente del consumidor’y “el atributo actual que tiene el consumidor en su
mente”. La imagen no puede ser “la percepcion deseada por la organizacion en
la mente del publico’ al mismo tiempo que considerada “la percepcion real que
tiene el publico de la organizacion”. La reputacién no puede ser definida como
“una herramienta de gestion corporativa de la organizacion’y también como “una
valoracion global que hacen los stakeholders de la organizacion’. En cualquiera
de los tres casos, las dos afirmaciones pueden coincidir, pero la situacién real y la
deseada también pueden ser totalmente diferentes. Los conceptos deberian ser
considerados como constructos de emision o como constructos de recepcion. Si
los tres conceptos pertenecen a la misma esfera, entonces se plantea el segundo
dilema: ¢dénde estan las diferencias entre los tres conceptos? O expresado de
otra forma, ¢ estamos hablando de términos que son, en esencia, conceptualmente
similares o distintos?
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Asi pues, analizaremos las principales diferencias y similitudes entre los tres
conceptos planteadas por los diferentes autores. Nos referiremos, basicamente,
a la comparacioén entre Imageny Posicionamiento y entre Imagen 'y Reputacion,
lo cual nos permitira relacionar Posicionamiento y Reputacion (ya que no se han
encontrado analisis comparativos significativos entre ambos conceptos).

a) Imagen y Posicionamiento

Para algunos autores la diferencia entre imagen y posicionamiento se sus-
tenta en que la imagen es un concepto de recepcién (una percepcién de los
receptores), mientras que el posicionamiento seria un concepto de emisién (la
percepcién deseada por la organizacion) (Aaker, 1996). Esta afirmacion podria ser
cuestionada, ya que, como hemos sefialado en el apartado de posicionamiento, el
enfoque mas comunmente aceptado de este concepto es aquel que lo considera
como “el lugar que ocupa un producto en la mente del consumidor” (la idea basica
original del concepto de posicionamiento expresada por Ries y Trout, 1982). Asi,
podemos considerar que ambos términos son mayoritariamente aceptados como
constructos de recepcion.

Si los dos conceptos pueden ser vinculados a la esfera del receptor, ¢ cuales
son las diferencias planteadas por los autores?

Una de las diferencias seria que el posicionamiento es comparativo en relacion
con la competencia y laimagen no lo seria (Cervifio, 2002; Aaker, 1994; Kapferer,
1992). Sin embargo, esta idea también podria ser puesta en duda. Aaker y Myers
(1984) plantean que la imagen de una organizacion no estaria sélo en funcién de
lo que la gente piensa de una entidad, sino de lo que piensa de ella en relacion
con las demés organizaciones del sector. A esta misma conclusion llega Rafael
Pérez (1981), que afirma que la imagen se configura en relacién con otras entida-
des y con respecto a la imagen ideal de la organizacién. Incluso, Fombrun (1996)
vincula el concepto de reputacion a una cuestion comparativa, expresando que la
reputacidn corporativa es una representacion perceptiva de las acciones pasadas y
esperables que describen la valoracion global de una organizacion por parte de los
publicos en comparacion con otras entidades rivales. Ademas, cuando se realizan
investigaciones de mercado de imagen corporativa o de marcas, usualmente se
presentan las asociaciones vinculadas a la marca o a la organizacion, asi como
también las asociaciones de las marcas y entidades competidoras, que serviran
como referencia de andlisis (Bernstein, 1986; Capriotti, 1999; Dowling, 1986 y
1993; Sanz de la Tajada, 1994 y 1996). Asi, tanto el concepto de posicionamiento
como los de imagen y reputacion tienen asociados la idea de comparacién con
otras marcas u organizaciones.

Por otra parte, el concepto de posicionamiento se suele establecer dentro del
campo comercial, en referencia a los consumidores de un determinado producto
o servicio (Cervino, 2002; Ferré Trenzano, 2003), mientras que la imagen impli-
caria un conjunto mas amplio de publicos (empleados, accionistas, la sociedad,
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etc.). Pero esta afirmacion también puede ser discutida, ya que los consumidores
también son publicos de la organizaciéon. Ademas, en la actualidad, el concepto
de posicionamiento también se utiliza profusamente a nivel corporativo, como
algunos autores (Hatch y Schultz, 2000; Mercado y Martin, 1998) sugieren, en
relacion con su aplicacion a organizaciones como entidades susceptibles de ser
percibidas como diferentes.

Asi, imagen y posicionamiento pueden ser consideradas como percepciones
mentales de los publicos (de caracter comparativo y tanto en el plano comercial
como institucional), es decir, son basicamente constructos de recepcion, tal como
sefalamos en los apartados anteriores. Esto se observa claramente cuando se
realizan investigaciones de mercado de imagen o posicionamiento corporativo
o de marcas, que investigan principalmente las asociaciones mentales que los
publicos tienen con las marcas u organizaciones. Como explican Agell y Segarra
(2001), los estudios de imagen y de posicionamiento se elaboran mediante mapas
perceptuales, que refieren a lo mismo: la valoraciéon de un concepto por parte de
una persona en relacién con varias organizaciones. Simplemente, se diferencian
en la manera en que son representados graficamente, ya que usualmente estan
expresados graficamente de forma diferente. El posicionamiento es representado
normalmente de forma bi/tridimensional (dos/tres atributos), mientras que la imagen
es representada de manera multidimensional (varios atributos). Asi, probablemen-
te, el posicionamiento haria referencia a los 2 o 3 principales 0 mas importantes
atributos de imagen por los cuales los publicos asocian a una organizacion y la
diferencian de las demas (McCarthy y Perreault, 1999).

b) Imagen y Reputacion

En cuanto a los conceptos de Imagen y Reputacion, tal como hemos ana-
lizado anteriormente, las concepciones principales o mayoritarias son aquellas
que consideran a ambos conceptos como constructos de recepcion. Si los dos
conceptos pueden ser vinculados a la esfera del receptor, ¢cudles son las dife-
rencias planteadas por los autores?

Por una parte, hay autores que postulan que, mas que diferencias entre
los ambos conceptos, lo que ha sucedido es una evolucién desde la nocién de
imagen hacia el concepto de reputacion, probablemente debido a la polisemia
del término imagen, como también a su significado negativo a nivel popular y
en determinados circulos académicos (Grunig, 1993; Rindova, 1997). Rindova
(1997) sefala que las asociaciones negativas asignadas al concepto de imagen
corporativa han conducido a una transicién desde la gestidn de la imagen (vista
como acciones superficiales de una organizacion para ser vista mejor) hacia la
gestion de la reputacién corporativa (considerada como acciones importantes y
responsables para obtener la valoracion positiva de los publicos). Sin embargo,
esta posicién no implica necesariamente una diferencia en si entre los conceptos.
Asi, no estariamos ante conceptos diferentes, sino frente a una sustitucion por
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evolucion de un concepto considerado negativo (el de imagen) hacia otro término
mas positivo (reputacion).

Otro enfoque de diferenciacion es aquel que considera a la imagen como resul-
tado de la comunicacion de la organizacion, y a la reputacion como consecuencia
de la conducta de la organizacion (Villafafie, 2000 y 2004). Alvesson (1990) senala
que las imagenes pertenecen a la esfera del conocimiento humano superficial,
desarrolladas sin el contacto o interaccion con el objeto, y por lo tanto, sin un cono-
cimiento real del mismo. A partir de ello, se establece una serie de caracteristicas
que diferenciarian la reputacion de la imagen (estructural/coyuntural; duradera/
efimera; objetivable/no objetivable; respectivamente). Villafane (2004) parte de la
consideracion de imagen como resultado de la comunicacion de la organizacion,
mientras que considera que la reputacion tiene una construccion mas holistica,
basada no sélo en la comunicacién, sino fundamentalmente en su conducta cor-
porativa. Sin embargo, esta diferencia puede ser cuestionada, ya que el propio
Villafafie (1993, 1999 y 2004) habla de que la imagen no sélo esta en funcién de
la comunicacion, sino que depende del comportamiento, la cultura corporativa y la
personalidad corporativa (y dentro de esta incluye a la comunicacion). En funcién
de ello, la coherencia y el buen hacer de la organizaciéon en estos tres grandes
planos conseguira formar la imagen de la entidad en la mente de sus publicos.
Por tanto, esto lleva a reflexionar que la imagen es una percepcion formada en
los publicos como consecuencia de todo el hacer y decir de la organizacion. Esto
también es sugerido por Grunig (1993). Como puede apreciarse, esto no supone
una diferencia sustancial respecto al concepto de reputacién. De hecho, Villafafe
(2004) hace referencia a que si la imagen es considerada de forma mas global
y holistica, la diferencia con reputaciéon son minimas. En esta linea se expresa
también Costa (2001), quien sostiene que la imagen de una organizacion es un
efecto de causas diversas: percepciones, inducciones, deducciones, proyecciones,
experiencias, sensaciones, emociones y vivencias de los individuos, que de un modo
u otro —directa o indirectamente— son asociadas entre si y con la organizacién.Y
también Kapferer (1992) sefiala que la imagen se refiere a la forma en que ese
publico interpreta el conjunto de sefales procedentes de los productos, servicios
y comunicaciones emitidas por la entidad.

Otra diferencia que se sefnala entre los conceptos es la consolidacion a través
del tiempo. Asi, algunos autores (Fombrun, 1996 y 2001; Villafafie, 2003 y 2004)
hablan de “cristalizacién” a través del tiempo. Para estos autores, la reputacion
seria el resultado del mantenimiento de una imagen positiva en los publicos
durante un periodo de tiempo prolongado. Sin embargo, es muy dificil poder
establecer un periodo de tiempo o un plazo que permita separar o establecer
cuando la imagen se transforma en reputacion. No es posible establecer un
parametro estandar de tiempo.Y también es muy dificil determinar los posibles
parametros de valoracion (tipos de atributos, nivel de valoracién de los atributos,
permanencia de los atributos en los publicos). De hecho, conseguir una imagen
positiva fuerte y consolidada lleva tanto tiempo como el desarrollo de una buena
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reputacién. Y destruir una buena imagen lleva tan poco tiempo como destruir
una buena reputacion.

Por ultimo, algunos autores (Fombrun, 2001; Gotsi y Wilson, 2001) establecen
que la reputacion es una evaluacion o consolidacion global (una sintesis) de las
diferentes valoraciones, juicios 0 imagenes que tienen los publicos sobre una or-
ganizacion. Asi, la reputacion seria “Unica”, mientras que la imagen seria “multiple”
(imagenes). La idea de un esquema o percepcion global de un objeto (producto,
marca u organizacion) que englobe a todos los publicos es una aspiracion his-
térica de los autores que han trabajado sobre concepto de imagen (Martineau,
1958; Spector, 1961; Kennedy, 1977; Dichter, 1985; Gray, 1986; Bernstein, 1992)
y también se hace ahora presente en el concepto de reputacion. Sin embargo, es
muy cuestionable el hecho de querer unificar las asociaciones de los miltiples y
diferentes publicos (por ejemplo, empleados, consumidores, accionistas y sociedad)
en una sola valoracién unificadora global, puesto que cada uno de los publicos
de una organizacion puede tener diferentes parametros de valoracién, y también
la importancia relativa de cada uno de dichos parametros (en relacién con los
demas) puede ser diferente en cada publico. Incluso es muy poco probable que
se pueda establecer el mismo nivel de importancia de cada uno de los publicos
para todas las organizaciones estudiadas. Por estas razones, la reputacioén que
puedan tener los distintos publicos sera diferente y muy dificil de agregar en una
sola. Wartick (2002) realiza un analisis pormenorizado de la dificultad de agrega-
cion de los resultados de los distintos publicos, y llega a la conclusidn que es poco
efectiva para la medicion de resultados de reputacion. Desde otra perspectiva,
Varey (2002) define la reputacidn corporativa como un término globalizador que
hace referencia a lo que los empleados piensan de su empleador, lo que los clien-
tes piensan de su proveedor, asi sucesivamente. En este sentido, habria tantas
reputaciones como publicos se identificaran en una organizacion. La reputacion
seria, pues, una valoracion global que tiene cada uno de los diferentes publicos
de una organizacién. Y en esta linea no habria una distincién importante con el
concepto de imagen.

Con respecto a las similitudes, Gotsi y Wilson (2001) sefalan que hay autores
que no diferencian entre imagen y reputacion, definiendo ambos conceptos como la
impresion global o comprehensiva que los publicos tienen sobre una organizacion.
Esta corriente se sustenta mas en el concepto de imagen que en el de reputacion,
como consecuencia de un uso mas antiguo y usual del primero de ellos entre los
anos 60 y 70. En estas décadas, los estudios sobre la imagen corporativa eran
un campo de investigacién muy atractivo, mientras que el término reputacion
corporativa no era muy comun en la literatura de comunicacion y marketing de
esa época. Estos planteamientos se han mantenido en muchos autores hasta la
actualidad. En este sentido, la similitud (planteada como conceptos sin6nimos)
se sustenta sobre la idea que ambos conceptos son constructos de recepcion,
en cuanto los publicos son quienes se forman tales percepciones en funcién de
la conducta y de la informacién que reciben acerca de una organizacion. Esto se
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puede observar claramente en las investigaciones de mercado sobre imagen y
reputacion. En ambos casos, se estudian las asociaciones, atributos, valores, etc.,
que cada uno de los publicos tiene sobre las distintas organizaciones. Como ejemplo
de esta similitud, se puede observar cémo el mismo sistema de representacion
grafica de las asociaciones de un publico (un conjunto de atributos valorados a
partir de una escala impar de opciones) puede ser utilizado por Van Riel (2000)
para ejemplificar un estudio de reputacion, mientras que Dowling (1993) lo utiliza
para mostrar una investigacion de imagen.

7. Hacia un concepto basico comun

Podemos observar que las diferencias planteadas entre Imagen, Posicionamiento
y Reputacion a través de las aportaciones de un buen nimero de autores pueden
ser cuestionadas, al menos en funcién de los planteamientos establecidos hasta
el momento como elementos diferenciales. Ello no quiere decir que no exista o
puedan existir diferencias importantes entre los tres conceptos. Pero, induda-
blemente, los planteamientos actuales deberian profundizarse, o bien deberian
re-definirse hacia otros aspectos.

Sin embargo, las similitudes establecidas por los diversos autores entre todos
estos conceptos tienen mayor relevancia y consistencia que las diferencias plan-
teadas hasta el momento. Esto tampoco implica que los tres conceptos tengan
que ser considerados sinénimos, pero si que tienen un alto grado de proximidad,
una elevada carga de similitud entre ellos.

De acuerdo con la mayoria de los autores estudiados, las nociones de Imagen,
Posicionamiento y Reputacion se refieren a la misma idea conceptual esencial: todas
ellas son “asociaciones mentales” (Brown y Dacin, 1997), ya sean de productos,
servicios, organizaciones, ciudades, paises, etc. Estas asociaciones mentales
estan organizadas de una determinada manera en la mente de los publicos, como
una estructura o red de asociaciones, relacionadas por su importancia, fortaleza,
arraigo, dependencia, etc., que permiten la jerarquizacion y organizacion de tales
asociaciones como un todo. Por lo tanto, podemos considerar que los tres conceptos
pueden ser calificados como constructos de recepcion, es decir, vinculados a la
esfera del receptor (los publicos) dentro del proceso general de comunicacion.

Asi, podemos establecer una idea basica comun para Imagen, Posicionamiento
y Reputacién, definiéndolos de forma global como /a estructura o esquema mental
que una persona, grupo de personas o entidades (un publico) tiene sobre un
sujeto (una organizacion, producto, servicio, ciudad, pais, etc.), compuesta por un
conjunto de asociaciones que dichos publicos utilizan para identificar, diferenciar
y evaluar a dicho sujeto de otros.

La idea central subyacente en esta definicidn es que esa estructura o es-
quema mental de asociaciones esta integrado por unas caracteristicas, rasgos,
emociones, creencias, valores o atributos, con las cuales los publicos identifican,
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diferencian y valoran a la organizacion. Brown y Cox (1997) sugieren que las aso-
ciaciones incluyen cogniciones, afectos (emociones), evaluaciones vinculadas a
las cogniciones o afectos, juicios generales y/o estructuras de asociaciones con
respecto a una organizacion en particular que estan basadas en un conjunto de
percepciones y de informacién almacenada en la memoria.

De esta manera, Imagen, Posicionamiento o Reputacién se establecen, fun-
damentalmente, como una estructura cognitiva de los publicos, como resultado
del proceso interno de consumo por parte de los individuos de toda la informacién
recibida desde la organizacion y desde el entorno, que dara como resultado la
estructura mental de asociaciones de una organizacion. Dicha estructura mental
originara luego unas valoraciones y unos procesos conductuales determinados.
Esta estructura mental que los publicos se forman de una organizacién no seria la
entidad como tal, sino una evaluacion de la misma, por la cual le otorgamos ciertos
atributos con los que la definimos y diferenciamos de las demés organizaciones.
Esta evaluacion implica una valoracién, una toma de posicion con respecto a la
entidad y, en consecuencia, una forma de actuar en relacion con ella.






CAPITULO 5

Estructura y formacion de la Imagen Corporativa

1. La estructura de la Imagen Corporativa

Hemos definido previamente (en el capitulo 4) a la Imagen, al Posicionamiento
y a la Reputacién Corporativa de forma unificada como una estructura mental.
A partir de ahora, hablaremos solamente de Imagen Corporativa, para evitar la
repeticion continua de los tres términos (aunque en los tres casos, las estructuras
y procesos son similares). A dichas estructuras mentales se le han otorgado unas
caracteristicas y funciones especificas y han sido denominadas de diferentes
formas, segun cada tendencia o linea de investigacion: estereotipo (Lipmann,
20083; Costa, 1977; Aaker y Myers, 1984), categoria (Doise et al., 1980; Cantor y
Mischel, 1979), esquema (Taylor y Crocker, 1981; Fiske y Taylor, 1984), represen-
tacion social (Moscovici, 1979; Jodelet, 1984) o tipo (Schutz y Luckmann, 1984;
Berger y Luckmann, 1984), entre otras.

Nuestro estudio de la estructura de la Imagen Corporativa estara fundamen-
tado en la informacién procedente de las investigaciones realizadas en el terreno
de la sociofenomenologia del conocimiento y de la psicologia social cognitiva, en
el area de la categorizacion y de los esquemas, lo cual nos permitira reafirmar
algunos aspectos desde otras posiciones, asi como completar la investigacion
en aquellos lugares donde la informacion sea insuficiente o no se encuentre
suficientemente explicitada.

1.1 La Imagen Corporativa como una estructura mental cognitiva

El estudio de la Imagen Corporativa es el estudio de como un individuo conoce
a una organizacion, del analisis del proceso de adquisiciéon de conocimiento reali-
zado por parte de los individuos acerca de la entidad (Brown y Dacin, 1997). Ese
conocimiento de una organizacion no se elabora como una accion reflexiva o pre-
meditada de analisis de la misma, sino que es un conocimiento espontaneo, fruto
de experimentar la presencia de la organizacion como una persona u objeto mas
dentro del devenir cotidiano de la vida de un individuo. Asi, el conocimiento de las
organizaciones por parte de las personas se enmarcaria dentro del conocimiento
diario o de sentido comun de la vida cotidiana. De acuerdo con Jodelet (1984),
el conocimiento de sentido comun es un conocimiento practico, que busca com-
prender, explicar y dominar los hechos, cosas o situaciones del entorno cotidiano
en el que se encuentra la persona, y que se forma a partir de las experiencias
diarias y de las informaciones, conocimientos y modelos de pensamiento que
recibimos de los demas.
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El individuo, en su vida cotidiana, se encuentra ante un cumulo innumerable
de informaciones provenientes de diversos productos, personas u organizaciones.
Ante dicha situacion, tiene la necesidad de realizar procesos de simplificacion que
le permitan, en un momento dado, poder reconocer personas o entidades previa-
mente experimentadas sin tener que realizar un nuevo proceso de conocimiento.
Es decir, los individuos, basandose en las experiencias pasadas, ya sean perso-
nales o sociales, realizan una actividad simplificadora, pero significativa, entre lo
nuevo y lo ya adquirido, y otorgan a las personas u organizaciones un conjunto
de atributos, rasgos o caracteristicas, por medio de los cuales los identifican y dis-
tinguen de los demas. Estos esquemas simplificados de las cosas o personas, de
caracter cognitivo, se incorporan a la memoria de las personas, y son recuperadas
en los momentos en que los individuos las necesitan, para reconocer, identificar
y diferenciar tales objetos o individuos con respecto a otros.

Estos esquemas significativos son, por lo tanto, estructuras mentales cogni-
tivas, ya que por medio de ellas identificamos, reconocemos y diferenciamos las
cosas. Asi, nuestro conocimiento del mundo cotidiano se organiza sobre la base
de un gran nimero de esas estructuras mentales, relativas a personas, cosas,
objetos o situaciones.

Estas estructuras mentales cognitivas estan integradas por un conjunto de
atributos, rasgos o caracteristicas que son significativos (o importantes) para el
individuo en un momento determinado, fruto de los conocimientos previos que
teniamos y de las experiencias nuevas.

La Imagen Corporativa de una organizacion seria una estructura mental
cognitiva, que se forma por medio de las sucesivas experiencias, directas o indi-
rectas, de las personas con la organizacion. Estaria conformada por un conjunto
de atributos que la identificarian como sujeto social y comercial, y la distinguirian
de las demas entidades. Es decir, las personas describimos a las organizaciones
por medio de un conjunto de atributos o caracteristicas.

Dimension Atencion
Internacional Personalizada

Banco A

Liderazgo Innovacion
Crediticio Tecnologica

Esta estructura o esquema mental se configura en la mente de los publicos
como una gestalt (Villafafie, 1993), resultado de un proceso acumulativo y eva-
luativo de informacion, el cual es fragmentario (se compone de una diversidad de
informaciones que llegan a los publicos, las cuales son interpretadas, comparadas
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y agrupadas con las anteriormente percibidas) y discontinuo (se reciben las in-
formaciones en diversas circunstancias —situacion de la percepcion—, diversos
espacios —sitio de la percepcion-y diversos tiempos —momento de la percepcion-).
(Costa, 1977; Capriotti, 1992).

Esta red o estructura de atributos significativos es un conjunto de creencias
sobre una organizacion. Al hablar de creencias, intentamos reafirmar la idea de
que esa estructura mental que conforma la Imagen Corporativa no estd compuesta
necesariamente de conocimientos reales, objetivos o comprobados, sino que esta
formada por un conjunto de informaciones que el individuo cree que son correctas,
y evaluard a la organizacioén (y posiblemente actuard) en funcion de ellas. Esa
estructura mental es la que el individuo considera como “la organizacion real’,
por lo menos para él.

A su vez, cada uno de los atributos estaria formado por un conjunto de eviden-
cias (tangibles o comprobables de forma material) y de suposiciones (intangibles
o de no comprobables materialmente). Asi, por ejemplo, el atributo “atencion
personalizada’ en una organizacion podria estar compuesto por evidencias tales
como: /cantidad de personal en las oficinas/, /trato/, /tiempo de espera/y /reso-
lucion de problemas/.

La Imagen Corporativa (como estructura mental cognitiva) también estaria en
intima vinculacién con la imagen corporativa de las demas organizaciones de su
sector y de los sectores proximos o relacionados.

Caja
Ahorros
C

Caja
Ahorros
A
Caja /

Ahorros
B

De esta manera, una organizacion es identificada por el individuo como perte-
neciente o vinculada a una categoria o sector de actividad, y con una determinada
forma de manifestarse, por medio de una serie de caracteristicas o atributos
significativos que la identifican.
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1.2 La estructura interna de la Imagen Corporativa

Como hemos senalado anteriormente, la Imagen Corporativa, considerada
como una estructura mental cognitiva, estaria formada por un conjunto de atributos
significativos. Estos atributos estarian dispuestos en forma de red, como nodos
mutuamente interrelacionados, formando una estructura de sentido propia, por
medio de la cual un sujeto “explicaria” la organizacion, la identificaria y distinguiria
de las demas. Cada uno de estos nodos es un concepto o atributo, y las flechas
indicarian las relaciones o vinculaciones entre cada concepto. La informacién que
la persona recibe puede reforzar un nodo particular (si la informacion es similar
a la existente), generar unas nuevas relaciones entre los nodos existentes (si la
informacién modifica la vinculacién), o bien crear un nuevo nodo (si la informacion
es complementaria o diferente de la existente).

® ®
(5 ® ©
® @) ®

En esa estructura de atributos podemos encontrar elementos cognitivos
(aspectos vinculados al conocimiento real o comprobado de las cosas) como
asi también elementos afectivos (de caracter emocional y que no responden a
cuestiones analiticas). Esas dos estructuras (cognitivas y afectivas) se encuentran
intimamente ligadas, e influyen unas sobre otras. Asi, es muy dificil determinar
hasta qué punto la Imagen Corporativa de una organizacién esta conformada por
aspectos cognitivos o emotivos. Es mas, podriamos decir que cada uno de los
atributos con los que una organizacién es identificada o asociada tiene una doble
componente cognitiva y emocional.

Por esta razén, las investigaciones sobre la Imagen Corporativa no deben
solamente limitarse a analizar cuales son los niveles de conocimiento de deter-
minados atributos, sino también a estudiar las asociaciones afectivas que realizan
los individuos con respecto a una organizacion.
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1.3 Niveles de desarrollo de la Imagen Corporativa

La Imagen Corporativa, como red de atributos significativos, puede tener
diferentes niveles de desarrollo (Van Riel, 1997). Esto es, los individuos pueden
asociar una mayor o menor cantidad de atributos a una organizacién. Este nivel
de complejidad estara en funcion de la implicacion que tengan los miembros de
un publico con una organizacion o con un sector de actividad en una situacion
determinada.

Por implicacién entendemos el grado de importancia o interés que una cosa,
sujeto o situacion tiene para una persona. Si para un individuo es muy importan-
te o interesante un tema o un sector, ello conllevara que la persona incorporara
mas informacion y tendra una red de atributos (la imagen de una determinada
organizacion) mucho mas amplia o profunda que otro sujeto con un menor interés
0 preocupacion por el mismo tema o sector. El nivel de desarrollo puede darse
a nivel de amplitud (cantidad de atributos) como de profundidad (abstraccién de
los atributos)

Asi pues, podemos establecer diferentes niveles de desarrollo de la Imagen
Corporativa:

a) Nivel de desarrollo alto: las personas estan muy interesadas en el tema o en
el sector, por lo cual es probable que tengan una red de atributos amplia, o
vinculada a rasgos o atributos con un grado de abstraccion elevado. En estos
casos, puede llegar a establecerse una red de 10 a 12 atributos y muchos de
ellos con un grado importante de abstraccion.

b) Nivel de desarrollo medio: los individuos estan interesados en el tema o sector,
pero no en un grado importante. En este caso, se establecera una red de atri-
butos bastante amplia, pero no muy profunda. Se pueden llegar a reconocer
entre 5y 8 rasgos, algunos de ellos abstractos.

¢) Nivel de desarrollo bajo: en este caso, las personas no estan muy interesadas
en el tema o sector, y tienen una red limitada y genérica de atributos (2 o 3),
que identifican con los rasgos mas concretos y visibles de la organizacion.

Nivel Alto Nivel Medio Nivel Bajo
Precio Precio Precio
Caracteristicas Fisicas Caracteristicas Fisicas Caracteristicas Fisicas

Estilo Estilo
Calidad Calidad
Posicion Social Posicion Social
Autoestima
Felicidad
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1.4 Atributos centrales y secundarios de la Imagen Corporativa

Dentro del conjunto de atributos significativos que conforman la Imagen
Corporativa, no todos tienen la misma importancia, sino que hay algunos que
son mas significativos que otros, es decir, que son mas importantes. Ello lleva
a tener que diferenciar entre atributos significativos centrales, y atributos signifi-
cativos secundarios. Salomon Asch (1972) fue uno de los principales psicologos
sociales en estudiarlas, y les dio la denominacion de “rasgos” (traits) centrales
y periféricos, los cuales se encuentran interrelacionados y configuran la imagen
global del sujeto (Capriotti, 1999).

En la configuracién global del esquema mental, los atributos centrales son
los atributos esenciales que definen la Imagen Corporativa, y constituirian las
pautas organizadoras que guian la orientacion general de la misma, mientras
que los atributos secundarios serian rasgos complementarios y dependientes de
las centrales. Dentro de los atributos centrales podemos hacer una diferenciacion
entre los atributos bdsicos y los atributos discriminatorios.

Los atributos bdsicos son aquellos atributos que los individuos consideran que
toda organizacién debe poseer, porque son los requisitos minimos indispensables
para poder actuar y sobrevivir en el entorno comercial y social. No son atributos que
diferencien una organizacion de otra, sino que son las caracteristicas minimas que
deben identificar a las entidades para poder existir. Por ejemplo, en la actualidad
ningun producto infantil podria sobrevivir en el mercado, o ser competitivo, si no
asume el atributo basico de /seguridad/, ya que ningun padre o madre comprara
un producto para sus hijos que no consideren como “seguro”. Estos atributos cen-
trales basicos son el punto de partida de la construccion de la Imagen Corporativa,
y no pueden ser pasados por alto por las organizaciones. Con ellos no se logra
una diferenciacién importante, pero si no se tienen, se corre el riesgo de no poder
competir en igualdad de condiciones con el resto de organizaciones.

Los atributos discriminatorios son los rasgos centrales que permitiran a las
personas generar una diferenciacion manifiesta entre las organizaciones exis-
tentes. Son atributos claves, ya que sobre ellos las personas estableceran las
“diferencias” entre las entidades de un sector. Son rasgos que no son basicos
para poder competir 0 sobrevivir, pero si que influiran de forma importante en
las preferencias de las personas hacia determinadas organizaciones en lugar de
otras. Por ejemplo, la “atencion personalizada” podria ser un atributo discrimina-
torio en el sector de la distribuciéon de productos informaticos, ya que permitira a
las personas generarse una mejor imagen de alguna entidad, y con ello dirigir su
preferencia hacia dicha entidad.

Asi, por ejemplo, en el grafico siguiente, los atributos prioritarios pueden ser
A, By C, y los atributos secundarios D, E, F, G, H e |. Pero dentro de los atributos
prioritarios, A y B pueden ser atributos basicos, mientras que C puede ser un
atributo discriminatorio.
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Los atributos centrales marcaran decisivamente la constitucion de la imagen de
la organizacion. En el caso de los empleados de una entidad cuyo atributo central
sea la remuneracion, tendran una tendencia muy alta a evaluar a la entidad en
funcion de como se consideren retribuidos econémicamente. Asi, aunque la orga-
nizacion brinde a sus empleados compensaciones de otro tipo, como estabilidad
del empleo, buen clima laboral, etc.; si la retribucion econémica es considerada
mala, la imagen de esa entidad en los empleados tendra una tendencia negativa
importante. Por el contrario, si la retribucion es considerada como muy buena, el
hecho de que no exista un buen clima laboral puede ser visto como un punto a
mejorar, pero no afectara decisivamente a la tendencia positiva de la imagen de
la organizacién que tendran los empleados.

La modificaciéon de uno de los atributos centrales implicara una modificacién
importante (a nivel cualitativo) de la Imagen Corporativa, mientras que la modifi-
cacion de un rasgo secundario provocara un reacomodamiento de los atributos,
pero no llevara a una modificacién fundamental de su estructura. Por ejemplo: una
organizacion, en relacion a sus proveedores puede tener una mala politica de
pagos (no pagar en los términos establecidos, no tener un buen sistema de pagos,
etc.), asi como un mal trato personal, con lo cual la imagen de la organizacion en
los proveedores sera negativa. Si para los proveedores la politica de pagos es
considerada como un atributo central y el trato personal es un rasgo secundario,
la modificacion de uno u otro afectara de forma diferente a la imagen de la orga-
nizacién. Si se cambia la politica de pagos, para que sea mas beneficiosa para
los proveedores, la imagen negativa tendera a dar un vuelco importante hacia una
imagen positiva, ya que este atributo es considerado como central, mientras que
si s6lo se modifica el trato y la atencion hacia los proveedores (mayor contacto
personal, mas calidos, entrega de regalos, etc.) no habra un cambio sustancial en
la imagen de la organizacién, e incluso puede tener un efecto negativo, ya que ese
cambio puede ser considerado como una cortina de humo para no hacer cambios
en las cuestiones importantes, como la politica de pagos.
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Esta diferenciacion entre atributos centrales y secundarios es muy importante,
ya que establece lo que es fundamentalmente significativo para cada publico. Ahora
bien, no pueden considerarse algunos atributos significativos como centrales en
si mismos, y otros como periféricos. Se podria afirmar que la cualidad de central
o periférica se desplaza de un atributo a otro, en funcién de la variacion de los
intereses o de la situacion particular de cada publico.

Asi, cada publico interpretara la informacion sobre la organizacién en base a
sus propios atributos significativos, y cada publico tendra unos atributos centrales
y secundarios en funcién de su relacion con la entidad y de sus intereses, lo cual
depende de dos variables: el rol y status de publico que desempefien los individuos
en relacidn con la organizacion, y la situacion en la que se encuentren.

Los atributos centrales y secundarios podran variar en los mismos individuos
en funcion del rol y status de publico que desemperien. De esta manera, no seran
iguales los atributos significativos de un individuo que actia como empleado, que
los de una persona que desempena el rol de accionista, que los de un sujeto que
actua como consumidor. En cada rol surgiran unos atributos significativos centrales
y secundarios especificos, que marcaran la imagen de la organizacion.

De un conjunto de atributos posibles incluidos en la imagen de una organiza-
cion, como por ejemplo:

Modernidad Fiabilidad Rentabilidad
Trato y Atencion Eficiencia Seguridad
Retribucion Liderazgo Relacion Calidad/Precio

Para los empleados los atributos sobre los que se formaran la imagen de la
entidad podrian ser:

| Seguridad | Retribucion | Trato | Eficiencia |

Mientras que para los accionistas se podrian formar la imagen en funcién de
los siguientes atributos:

Liderazgo Rentabilidad Seguridad Fiabilidad

Dentro del conjunto de atributos significativos, para los empleados uno de
los rasgos centrales podria ser /retribucion/, mientras que para los accionistas
podria ser /rentabilidad/. Para ambos publicos también podra ser central el rasgo
/seguridad/, pero diferira en la interpretacion del concepto: para el empleado podria
significar estabilidad de trabajo, mientras que para el accionista podria referir a
seguridad de la inversion.
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Ademas, los rasgos prioritarios y secundarios en una persona no seran los
mismos cuando actlia como accionista que cuando actiia como consumidor. Cuando
una persona es accionista, sus atributos centrales podran ser la rentabilidad o la
seguridad de la inversion, y juzgara a la entidad en funcién principalmente de esos
atributos, mientras que cuando esa persona es consumidor, sus rasgos centrales
podran ser la relacion calidad-precio de los productos o el trato y atencion, con lo
cual su juicio sera determinado por ellos. Por lo tanto, el mismo individuo juzgara
con diferentes parametros a la misma organizacién, con lo cual su juicio con res-
pecto a ella puede variar, segun desempefie un rol de publico u otro.

Por otra parte, dependiendo de /a situacion también puede variar la definicién
de los rasgos basicos. Para los empleados de una organizacion, en una situacién
de euforia econdmica y ante unas amplias posibilidades de movilidad laboral, /a
retribucion se convertira en un atributo central y la seguridad del empleo sera
secundaria, mientras que en una situacion de crisis econémica con repercusion
en el ambito laboral, /a seguridad del empleo se convertira en un atributo basico,
quedando la remuneracion en un atributo secundario. En este sentido, la estruc-
tura de la imagen de la organizacion variara en el mismo sujeto dependiendo de
la situacion en que se encuentre, que determinara diferentes atributos centrales.

De este modo, en funcién de cuales sean los atributos significativos centrales
y periféricos de cada publico en cada situacidn, los sujetos tenderan a formarse
una Imagen Corporativa cualitativamente diferente, ya sea a nivel de la direccién
(positiva 0 negativa), de la intensidad (mas o menos positiva o negativa), y fun-
damentalmente, en cuanto a los rasgos desencadenantes de esa imagen de la
organizacion.

Asi pues, en la investigacion de la Imagen Corporativa de una organizacion,
debe plantearse como fundamental el estudio de cuales son los atributos signi-
ficativos centrales y periféricos de cada publico, y como éstos pueden variar, ya
que su conocimiento permitira saber las razones fundamentales que llevaron a
ese publico a formarse una determinada imagen de la entidad, lo cual facilitara
una accién y una comunicacion mas efectiva sobre cada uno de los publicos.

1.5 Caracteristicas de la Imagen Corporativa

En funcidn de establecer la Imagen Corporativa como una estructura mental
cognitiva que se genera en los publicos de la organizacion, podemos sefalar un
conjunto de aspectos que la caracterizan:

e Implica un grado de abstraccion y de anonimizacion. Es decir, la persona
abstrae, consciente o no, de un amplio campo de informacién que le es dado.
Esta abstraccion permite realizar una reconstruccion de lo experimentado,
pero también de lo que le ha sido transmitido, es decir, de lo que no ha expe-
rimentado. Se van perdiendo los rasgos no significativos en favor de los rasgos
significativos de todas las experiencias. El individuo tiende a eliminar los ele-
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mentos que no son significativos para él, es decir, aquellos que no presentan
ningun interés. Asi, para un proveedor, la imagen que posee de la organizacién
estara en funcion de los atributos que sean significativos (importantes) para él,
por ejemplo si la entidad es solvente, buena pagadora, etc., mientras que se
podrian descartar otros atributos que no sean significativos, como por ejemplo
si los directivos tienen una buena relacion con los empleados, o si venden al
extranjero, o si la entidad es de estructura familiar o sociedad andnima, etc.
Se constituye como una unidad de atributos, que no son en si mismos esquemas
de sentido separados, aislados, sino que estan mutuamente ligados y erigidos
unos sobre otros. Se estructuran como una unidad, por lo que reconocemos
al sujeto como una totalidad, y no sélo como una suma de atributos (Asch,
1972; Fiske y Taylor, 1984). Para cada publico, la imagen de una organiza-
cion se conformara de un conjunto de atributos centrales o basicos, y otros
secundarios o periféricos, que variaran en funcién de los intereses de cada
publico en relacién con la organizacion.

Siempre hay una Imagen, aunque sea minima: en la memoria siempre hay una
estructura anterior, un conocimiento-guia previo, aunque sea minimo, que no es
intrinseco a la naturaleza humana, sino que se ha formado por informaciones
minimas, o no suficientemente importantes en su momento (Schutz y Luckmann,
1984). Asi, en sentido estricto, cualquier imagen es una variacién, aunque sea
minima o trivial, de otra ya presente en la memoria. Estas estructuras previas
guian el proceso posterior de adquisicion de informacion, el procesamiento,
memorizacion y recuperacion de la misma (Fiske y Taylor, 1984). Es decir,
cualquier imagen corporativa, en cuanto estructura mental cognitiva, formaria
parte de una estructura mental cognitiva superior, dentro de la cual se integraria
y adoptaria algunos (pocos o muchos) atributos significativos. Por ejemplo:
si un partido politico llamado Unidn para el Progreso me envia una carta
pidiéndome que le vote, aunque desconozca completamente su orientacion
ideoldgica, propuestas, o caracteristicas generales, ya poseo una referencia
minima (una imagen previa) que guiara mi analisis posterior: es un “partido
politico’. En mi memoria se encuentra un esquema mental cognitivo (una
imagen) referido a lo que es un partido politico, integrado por informaciones
referentes a los partidos politicos que conozco, las orientaciones ideoldgicas,
entre otras informaciones, y relacionado con otros conceptos como Politica,
Gobierno, etc. Estas estructuras mentales previas subyacentes aportaran, en
funcién de su contenido, la primera construccion de la imagen que realizaré
de Union para el Progreso (como partido politico), asi como condicionaran la
busqueda y el procesamiento de la informacion sobre dicho partido.
Ninguna Imagen es definitiva, en el sentido de completamente cerrada, sino
que puede ir variando en base a las situaciones y a los intereses cambian-
tes de los publicos. Puede haber una imagen relativamente definitiva, ya
que puede haberse utilizado en diversas situaciones y haber respondido de
manera eficaz, por lo cual se la utiliza de forma totalmente automatica (Schutz
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y Luckmann, 1984), pero ello no quita que esa misma imagen, en alguna
situacion en concreto, sea insuficiente, y por lo tanto necesita ser ampliada o
modificada. Asi, una persona puede tener una imagen formada sobre lo que
es una compania de servicios telefénicos (prepotente, mal servicio, mal trato,
relacion despersonalizada, insensible, etc.), en base a su relacion durante
mucho tiempo con Telefonica. Esta imagen le ha servido para caracterizar
cada contacto con dicha empresa, y que por lo tanto, se puede haber ido
reafirmando a través del paso del tiempo. Sin embargo, con la aparicién de
nuevas compaiias en el mercado, esta imagen puede variar en funcién de
la actuacion de las nuevas empresas, que en su lucha por una porcion del
mercado se veran obligadas a dar un buen servicio, un buen trato personal,
y a utilizar las mas modernas tecnologias como elemento competitivo, lo que
llevara a la empresa Telefdnica a tener que actualizarse, en todos los niveles,
para poder competir en buenas condiciones. Esta modificacion de la situacién
llevara, probablemente, a que el individuo modifique la imagen general referida
a empresa de setrvicios telefonicos que poseia en su memoria.

1.6 Funciones de la Imagen Corporativa

Podemos identificar tres funciones claves que tiene la Imagen Corporativa en
cuanto estructura mental cognitiva:

e Economia de esfuerzo cognitivo: la familiaridad de las organizaciones hace
que el individuo no tenga que recurrir a la evaluacién de todas las opciones
disponibles a la hora de elegir, sino que seleccionaréd apoyado en ese conoci-
miento previo. Por ejemplo, cuando una persona tiene que ir al supermercado,
no necesita conocer todos los supermercados que hay, porque ya conoce un
conjunto de empresas que le resuelven la situacion.

e Reduccion de la opciones: la Imagen Corporativa, ademas de permitir un
ahorro de esfuerzo cognitivo, facilita a las personas la seleccion de una de
las opciones disponibles, ya que el hecho de tener una estructura de atributos
relacionada con cada organizacién le permite tener un “conocimiento” y una
“relacion particular’ con cada una de las entidades. Asi, para la eleccién de un
yogur, la persona sabe que debe elegir entre el fabricante A o el fabricante B,
ya que se ajustan a las caracteristicas que el individuo desea; mientras que
para la seleccién de un queso decidira entre el fabricante C o el fabricante D,
puesto que éstos responden a los intereses de la persona.

e Prediccion de conducta: el conocimiento de las caracteristicas de las organiza-
ciones, por medio de la red de atributos que conforman la Imagen Corporativa,
llevara a que el individuo pueda, en cierto modo, “planificar’ su conducta en
funcidn de las situaciones a las que se enfrente y elegir la organizacion que
mejor le solucione el problema. La persona podra orientar su accion, y realizar
elecciones tipicas para situaciones definidas como tipicas (por ejemplo, elegir
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siempre, de forma automatica, la leche o la mermelada de la misma marca o
empresa fabricante).

1.7 Efectos de la Imagen Corporativa

Leyens et al. (1992) sostienen que los individuos, para realizar un juicio, tienen
que sentir que se encuentran en posicion de juzgar. Para ello, tienen que concurrir
algunos factores, tales como: a) que los individuos tengan la impresién de que
poseen suficiente informacion sobre el objeto, persona o evento a evaluar; b) que
los sujetos consideren que la informacion que tienen es suficientemente relevante;
y C) que su juicio es apropiado, es decir, que pueda ser socialmente aceptado o
que concuerde con las expectativas sociales o grupales.

La existencia de una Imagen de una organizacion en la memoria, suficien-
temente amplia y definida, permitira al individuo disponer de informacion para
la formacion de un juicio. Por otra parte, ante la falta de informacién para poder
formarse un juicio, hay que destacar que estos esquemas (la imagen) presentes
en la memoria pueden actuar como fuente de informacién complementaria en
las situaciones en que la informacién no sea suficiente, sea ambigua o no sea
suficientemente fiable (Fiske y Taylor, 1984; Taylor y Crocker, 1981).

Si tenemos formada una Imagen de la empresa Adidas como multinacional,
europea, calidad media, precios competitivos, etc., todos estos atributos no sélo
nos sirven para reconocer y diferenciar a dicha organizacion, sino que también
nos facilitaran la elaboracion de un juicio con respecto a ella, si consideramos
como bueno o malo que la empresa sea europea, que sea multinacional, que
tenga calidad media, que sus precios sean competitivos, etc. Las investigaciones
sobre la imagen de una organizacién no sélo se dirigen a conocer cuales son
los atributos otorgados a ellas, sino también a saber si son considerados como
positivos o negativos.

Asi, la Imagen Corporativa de una organizacion condiciona la realizacion de
una valoracion, de un juicio sobre la entidad. De esta manera, los diferentes atri-
butos de la imagen de una organizacion pueden ser considerados como positivos
0 negativos, como buenos o malos, a partir de la creencia del individuo de que
posee suficiente informacién para poder calificarlos de esa manera. En funcién
de dicha valoracion, el individuo probablemente actuara, con lo cual la Imagen
Corporativa existente en la memoria jugara un papel determinante como motivador
de la conducta de los publicos.

2. El proceso de formacion de la Imagen Corporativa
La Imagen Corporativa no es el resultado de una situacién puntual, sino

que por el contrario, se forma como resultado de un proceso de interpretacion
acumulativa de la informacién que llega a los publicos. Estos no se forman una
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imagen de una organizacion a partir de unos cuantos mensajes, ni tampoco se
obtiene una imagen consistente y duradera con una campafna de comunicacion.
La formacion de la imagen es un proceso lento de interpretacidon acumulativa de
informacion, que no es una simple suma de las informaciones, sino un proceso
de simbiosis entre los diferentes tipos y matices de informacién.

Una vez que la informacién llega a una persona, esta adoptara una determi-
nada estrategia de procesamiento de la informacién disponible, que le permitira
luego realizar el procesamiento de dicha informacion para formarse la estructura
mental (la imagen) en la memoria. En este apartado, analizaremos las estrategias
y el proceso de interpretacion de la informacion que llega al individuo.

2.1 Las estrategias de procesamiento de la informacion

Para el estudio de las estrategias de procesamiento de la informacion utili-
zadas por los individuos tomaremos como base el “Modelo de la Probabilidad de
Elaboracion” (Elaboration Likelihood Model —ELM-) (Petty y Cacioppo, 1984 y
1986), que es un modelo general del cambio de actitudes.

Petty y Cacioppo (1984 y 1986) sugieren que, aunque las diversas teorias de
la persuasion o de cambio de actitudes han utilizado diferente terminologia o se
han centrado en determinados aspectos del proceso de persuasion, todas pueden
ser vistas como proponiendo dos rutas de persuasion o de cambio de actitud: una
ruta central y una ruta periférica. Asi, estos autores proponen una teoria general
del cambio de actitud, el Modelo de la Probabilidad de Elaboracion (ELM), que
intenta integrar las diferentes orientaciones tedricas y las investigaciones existentes
bajo un “paraguas” conceptual (Petty y Cacioppo, 1986).

Estrategias de Procesamiento
de la Informacion

I
' '

[ Ruta Central ] [ Ruta Periférica ]

Ademas de considerarla como una teoria de la persuasion (vista desde el
angulo del emisor), si la analizamos desde la perspectiva de los publicos, podemos
catalogar los procesos implicados en ella como estrategias de procesamiento
de la informacion de los sujetos receptores, puesto que el modelo ELM analiza
cémo los individuos utilizan, en funcion de determinados condicionantes, una u
otra estrategia para procesar la informacion disponible.

Asi pues, desde nuestra perspectiva de analisis de la Imagen Corporativa,
consideramos las dos rutas de la persuasioén (centraly periférica) como estrategias
aplicadas por los miembros de los publicos al procesamiento de la informacién
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disponible sobre una organizacién. De alli que cuando hablemos de estrategias
de procesamiento de la informacion nos estaremos refiriendo a lo que los autores
denominan rutas de la persuasion.

Los individuos no pueden procesar detalladamente toda la informacién a su
alcance, puesto que no poseen ni la capacidad ni el tiempo para ello, asi como
tampoco se ajusta a las exigencias de la vida cotidiana (Miller et al., 1976). Por ello,
a la hora de procesar la informacion, las personas pueden utilizar dos estrategias
diferentes: la ruta central y la ruta periférica:

En la ruta central, las personas analizarian de forma detallada y cuidadosa
cada uno de los argumentos relevantes presentados. Los individuos emplearian
una gran cantidad de tiempo y esfuerzo cognitivo para el analisis de todos los
argumentos contenidos en los mensajes. Se examinarian a fondo sus argumentos,
se intentaria recordar lo que se sabe acerca del problema y luego se relacionaria
esta informacion con los argumentos existentes en los mensajes.

Aqui, el procesamiento de la informacion se vera fuertemente influenciado por
la calidad de los argumentos contenidos en los mensajes. Asi, por ejemplo, en el
caso de una persona que desea comprar acciones para invertir su dinero, puede
sentirse necesitado de formarse una opinién de las organizaciones sobre las que
siente interés, y puede hacerlo en funcién del analisis detallado y en profundidad
de las variables econémicas y financieras de las empresas, del comportamiento
de las acciones de esas entidades en los ultimos meses, de las perspectivas
futuras de los diferentes sectores, etc. De esta manera, se formara una imagen
fuertemente fundamentada en el procesamiento detallado de argumentos relativos
a cuestiones bursatiles.

En la ruta periférica, por otra parte, los sujetos realizarian un esfuerzo cognitivo
minimo, procesando la informacion en base a una serie de pautas superficiales o
irrelevantes en relacion con los argumentos presentados por los mensajes, como
pueden ser: las caracteristicas superfluas del propio mensaje (por ejemplo, la
cantidad de argumentos existentes en el mensaje), las caracteristicas de la fuente
(por ejemplo, la experiencia de la fuente) y/o las caracteristicas de los sujetos (por
ejemplo, las reacciones negativas o positivas al mensaje).

La mayor parte de estas pautas es procesada por medio de simples esquemas
o reglas de decision (heuristicos cognitivos), que son asociaciones e inferencias
que las personas han aprendido sobre la base de experiencias pasadas y de la
observacion (Eagly y Chaiken, 1984). Por ejemplo, en el mismo caso anterior de la
posibilidad de compra de acciones, un individuo puede formarse la opinién de las
empresas en base al estudio de los argumentos contenidos en las informaciones
disponibles, pero también puede hacerlo en funcién de que el CEO de una entidad
le inspira confianza, porque es consumidor, usuario o cliente de esa empresa, 0
incluso porque un amigo suyo cree que esa empresa es una buena inversion. De
esa forma, la persona no necesita iniciar un proceso de analisis intensivo de los
argumentos técnicos o racionales referidos al tema.
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La probabilidad de que los individuos procesen detalladamente los argumen-
tos contenidos en los mensajes (es decir, la probabilidad de elaboracion), y por
lo tanto la eleccién de uno u otro tipo de estrategia dependera de dos variables
fundamentales: la motivacion de la persona y la habilidad para procesar la infor-
macion. Asi, cuando la motivacién y la habilidad son relativamente altas, el sujeto
procesara la informacion por la ruta central, mientras que cuando aquéllas sean
relativamente bajas utilizard la ruta periférica.

Hay que destacar que existen algunas variables que influyen tanto en la
motivacién como en la habilidad para procesar los mensajes, como son: a) el co-
nocimiento previo sobre el tema o sujeto, b) la implicacion personal de la persona
en el tema, c) la repeticion de los mensajes, d) las advertencias previas hechas
por personas o entidades sobre el tema o sujeto, €) la necesidad de conocimiento
que tenga la persona, y f) la responsabilidad personal del individuo en relacién
con el tema (Petty y Cacioppo, 1984; Capriotti, 1999).

Asi pues, si todo ello lo aplicamos al andlisis de la Imagen Corporativa, los
miembros de los publicos pueden utilizar para la formacién de la imagen de una
organizacién una estrategia de elaboracion detallada de los argumentos relevan-
tes de un tema (ruta central), o bien asociaciones o inferencias no referidas a los
elementos relevantes del tema (ruta periférica).

Aunque alguna de las dos estrategias, central o periférica, predomina en un
determinado momento, no deben ser consideradas como excluyentes (Olson y
Zanna, 1993), ni como claramente delimitadas, sino mas bien como mutuamente
relacionadas e influenciadas y con una zona limitrofe difusa entre ambas, en la
cual se encontrarian la mayor parte de las situaciones de procesamiento de la
informacién de la vida cotidiana. Asi, una persona puede procesar detalladamente
los argumentos contenidos en la informacion relativa a una organizacién, a la vez
que puede sentirse influenciada por la credibilidad de la fuente de la cual obtuvo
la informacion.

Por ultimo, Cialdini, Petty y Cacioppo (1981) llegaron a la conclusion de que las
rutas de persuasion tienen diferentes consecuencias en cuanto a la prediccién de
la conducta del individuo en base a las actitudes formadas. Para estos autores, las
actitudes elaboradas a través de la ruta centraltienden a predecir en mayor medida
la conducta del sujeto que aquellas actitudes similares formadas por medio de la
ruta periférica, debido a que las primeras estan basadas en la elaboracién de los
argumentos relevantes contenidos en los mensajes, mientras que las segundas
estan cimentadas en simples pautas de asociacion o inferencia.

Otra consecuencia, sugerida por Petty y Ciacoppo (1986), es la resistencia
de las actitudes a la persuasion, por la que las actitudes formadas por via de la
ruta periférica tienden a ser menos resistentes si se las expone a argumentos
contrarios o contradictorios que las obtenidas por medio de la ruta central, debido
a que esta ultima ruta motiva o habilita a las personas a establecer un esfuerzo
cognitivo tendiente a la busqueda de las razones o argumentos que apoyen sus
actitudes.
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Si ello lo aplicamos al estudio de la imagen corporativa, las consecuencias de
la utilizacién de una u otra estrategia en el procesamiento de la informacion que
podrian observarse en los miembros de los publicos pueden ser consideradas de
importancia fundamental, puesto que la imagen de una organizacion basada en la
elaboracion de los argumentos relevantes con relacién a la entidad (la utilizacién
de la ruta central) llevara al individuo a tener una imagen de la organizacién mas
resistente a la informacion contradictoria y una mayor probabilidad de relacion entre
la imagen y la conducta del sujeto, que si la imagen corporativa se forma en base
a pautas o reglas de asociacion o inferencia (utilizacion de la ruta periférica).

2.2 El proceso de formacion de la Imagen Corporativa

En este apartado analizaremos como las personas procesan, organizan y
almacenan internamente toda la informacion que les llega sobre las organizacio-
nes y la combinan con la informacién existente en el individuo, para llegar a la
construccion de esa estructura mental que es la Imagen Corporativa.

Diferentes autores han propuesto diversos modelos que analizan el proce-
samiento de la informacién por parte de los individuos (véase Eagly y Chaiken,
1984). Sin embargo, no todos ellos nos permiten explicar de forma adecuada el
proceso de formacidn de aquella estructura mental de una organizacién en los
miembros de los publicos, es decir, el proceso de formacion interno de la Imagen
Corporativa.

Por ello, y con el objetivo complementario de dotar al proceso de un marco
tedrico acorde con las perspectivas de este trabajo, hemos adoptado como modelo-
base el propuesto por Fiske y Neuberg (1990), que se adecua a nuestro andlisis
del proceso de formacién interna de la imagen de una organizacion.

Fiske y Neuberg (1990) proponen un modelo de la formacién de impresiones
de los individuos, el “Modelo Continuo de Formacién de la Impresion” (Continuum
Model of Impression Formation), en el cual se integran las propuestas obtenidas
de las investigaciones sobre la categorizacion y la cognicidn social con las teorias
tradicionales de la percepcion de los atributos individuales de las personas.

De acuerdo con este modelo, las personas se forman opiniones de los demas
por medio de una gran variedad de procesos que se organizan en un continuum
que refleja las diferentes posibilidades de evaluacion utilizadas por las personas
para analizar los atributos particulares de los sujetos estudiados (Fiske y Neuberg,
1990). En un extremo de este continuum se encuentran los procesos basados en
las categorizaciones, considerando a los sujetos evaluados como miembro de una
categoria determinada, con poco analisis de los atributos particulares, mientras que
en el otro extremo del continuum se encuentran los procesos individualizadores,
que toman como base las caracteristicas particulares de los sujetos analizados,
sin asociarlo con categorias previamente establecidas.

El modelo de Fiske y Neuberg (1990) sera adaptado por nosotros para la
formulacién de un modelo de estructuracion mental de la informacion acerca de
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una organizacion, es decir, la explicacién de las diferentes etapas que confor-
man el procesamiento de la informacion para la formacién de la imagen de una
organizacion. La adaptacién implicara basicamente la aplicaciéon del modelo al
conocimiento de las organizaciones, tomando en cuenta que las mismas son
consideradas por los miembros de los publicos como sujetos o individuos que
conviven en la sociedad.

El procesamiento de la informacién seria un proceso continuo dentro del cual
se pueden diferenciar cuatro etapas fundamentales: a) la categorizacién inicial;
b) la categorizacién confirmatoria; c) la re-categorizacion; y d) la categorizacion
fragmentaria.

De esta manera, en la formacién de la imagen de una organizacion, los
miembros de los publicos se encuentran inmersos en un proceso continuo de
elaboracién de la informacion disponible, desde un procesamiento basado en
los esquemas existentes (la imagen previa), hasta un proceso marcado por el
escrutinio pormenorizado de los atributos particulares de la entidad.

Una premisa fundamental del modelo es que los procesos basados en las
categorizaciones previas tienen prioridad sobre aquellos orientados al analisis
individualizado de los atributos (Fiske y Neuberg, 1990). En este sentido, los
individuos tenderian a utilizar como referencia de una organizacion, en primera
instancia, alguno de los esquemas existentes en su memoria (imagen existente),
y si dicha imagen resulta adecuada, no se sigue con el proceso de analisis de
los atributos presentes. Sélo en el caso de que no se produzca una correlacion
adecuada entre la imagen existente y los atributos que son significativos para el
publico, éste realizara un procesamiento individualizador de la informacion, para
completar la imagen existente o formarse una nueva.

Asi, el individuo procesaria la informacién pasando de etapa en etapa, desde
las basadas en las estructuras previas existentes en la memoria (imagen exis-
tente), a las fundamentadas en procesos de individualizacién de la informacion,
hasta lograr establecer una relacion satisfactoria entre los atributos que considera
importantes y las caracteristicas de la organizacion.

Por otra parte, el individuo podra utilizar tanto la ruta central como la ruta pe-
riférica como estrategia de procesamiento en cada una de las etapas del proceso,
aunque el predominio de una u otra estrategia esta condicionado por el nivel de
implicacién de las personas con el tema o con la organizacién, que facilitaria un
procesamiento mas detallado de la informacion. La probabilidad de un mayor es-
crutinio de la informacién relevante iria aumentando a medida que se va pasando
de etapas de forma insatisfactoria, puesto que el esquema inicial recuperado de
la memoria (imagen/reputacion existente) facilitard cada vez menos pautas de
interpretacion de la informacidn disponible. Por ello, la probabilidad de predominio
de la ruta periférica sera mayor en la primera parte del proceso, mientras que la
ruta central tendria un mayor protagonismo en la uUltima parte del mismo (Petty y
Cacioppo, 1986).
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2.3 Las etapas del proceso de formacion de la Imagen Corporativa

Al enfrentarse a una interaccion con una organizacion, el individuo recibe infor-
macion acerca de la entidad y reconoce a la organizacion con la que se relaciona
(suponiendo que tiene algun tipo de notoriedad para él, porque si no fuera asi, no
podria seguir el proceso posterior). En ese momento, establece lo que podemos
denominar como Categorizacion Inicial.

2.83.1 La Categorizacion Inicial

Las personas, al relacionarse con una organizacion, realizan una primera
construccion mental a partir de la informaciéon minima disponible sobre esa enti-
dad, que es accesible en el momento de la percepcion inicial de la organizacion.
Fiske y Neuberg (1990) sefalan que esta percepcion inicial puede producirse en
funcidn de: a) la utilizacion de una etiqueta categorial (tales como “banco”, “museo”,
“supermercado”, etc.); y b) la existencia de una serie de atributos facilmente ca-
tegorizables (como podrian ser el disefo de la fachada, la limpieza del interior, la
presencia de los empleados, etc.).

De esta manera, de acuerdo con los citados autores, la construccion inicial
de la imagen, instantanea, podria ser de caracter eminentemente perceptual. Por
ejemplo, una persona que pasa cada dia por delante de la sede de una empresa
podria formarse una imagen inicial de esa organizacion en base a lo que ve de
ella, como puede ser el aspecto de sus empleados, el disefio imperante, la lim-
pieza de la fachada, etc.

Sin embargo, la categorizacion inicial también debe ser considerada como
la recuperacién de una imagen existente en la memoria, fruto de experiencias
o informaciones pasadas, que ha sido recuperada en base a las caracteristicas
percibidas. El sujeto puede tener una imagen previa, aunque sea rudimentaria,
formada por informaciones minimas o no suficientemente significativas. El individuo
accede, asi, a un conjunto de atributos significativos sobre la organizaciéon que,
aunque sean elementales, permitirian una primera imagen (una estructura mental)
de la entidad. De esa manera, complementando el ejemplo anterior, la imagen
inicial de una organizacién no estaria solamente conformada por las caracteristicas
perceptibles de la misma, sino que se completaria con el esquema mental recu-
perado de la memoria, aunque éste sea muy basico. Asi, la categorizacion inicial
(la imagen inicial) estaria integrada por la caracterizacién perceptual inicialmente
realizada, asi como por el esquema existente en la memoria.

Si la organizacién no es lo suficientemente importante o significativa para el
individuo, éste no realizara ningun procesamiento adicional de informacion, y por
ello mantendra el esquema preexistente, es decir, la Imagen Corporativa previa-
mente establecida. Esta estructura mental pondra a su disposicion un conjunto de
cogniciones, emociones y pautas de conducta que el sujeto podra utilizar, aunque
no necesariamente. Si, por el contrario, el individuo se siente altamente implicado



124 Branding Corporativo

en su relacion con la organizacion, esta implicacion llevara a la persona a tener la
necesidad de captar mayor informacién sobre la entidad, a la vez que aumentara
la probabilidad de elaboracion (la realizacion de un procesamiento mas detallado
de los argumentos relevantes) de dicha informacion, lo que posibilitara la confir-
macién o modificacion de la imagen existente para adecuarlo a las necesidades
presentes de la persona.

La implicacién del individuo con la organizacién dara lugar a un esfuerzo por
parte de la persona para obtener mayor informacion sobre la entidad. El esfuerzo
se encontrard influenciado tanto por la motivacion que tenga la persona como por
la habilidad del individuo para procesar la informacion disponible. De esa manera,
cuanto mayor sean éstas, mayor sera aquélla, es decir, el esfuerzo para obtener
y procesar la informacion disponible.

Si la implicacion es baja, el individuo tendera a conformarse en mayor medida
con los atributos existentes en la imagen existente en la memoria (categorizacion
inicial), o a procesar la informacién disponible en funcién de las pautas establecidas
en el esquema mental que posee, con lo cual se favorecera la confirmacion de
dicha imagen (categorizacion confirmatoria) o una re-categorizacion minima de
la imagen. Por otra parte, si la implicacion es alta, el individuo tendera a procesar
mas minuciosamente la informacion disponible, por lo que sera mas factible que
se llegue a los procesos mas individualizadores, como una re-categorizacion
relevante de la imagen existente, o una categorizacion fragmentaria.

2.3.2 La Categorizacion Confirmatoria

Una vez que el individuo ha obtenido informacién adicional sobre la organiza-
cion, la Categorizacion Confirmatoria se produce cuando esa informacion puede
ser interpretada por el sujeto como consistente o adaptable al esquema inicial (o
imagen existente).

Esta etapa sera exitosa: a) si la informacidn nueva es consistente (similar o de
refuerzo) con el esquema previo (imagen existente), ya que corroborara los atributos
existentes; b) si la informacidn nueva es mixta, o sea, consistente e inconsistente,
puesto que se confirmara con los argumentos interpretados como consistentes;
y ) si el esquema inicial (imagen existente) esta fuertemente establecido y la
informacion adicional es inconsistente pero considerada como irrelevante (Fiske
y Neuberg, 1990).

En esta etapa, el esfuerzo cognitivo sera relativamente bajo, ya que el sujeto
intentara confirmar con la informacion adicional la imagen existente, por lo que
buscara, en primera instancia, interpretar como consistente dicha informacion,
guiado fuertemente por el esquema previo.

La estrategia utilizada puede ser tanto la ruta central como la ruta periférica.
Asi, por ejemplo, una persona puede confirmar su imagen existente de una or-
ganizacion por medio del estudio pormenorizado de sus variables econdémicas y
financieras (ruta central), o bien a través de las afirmaciones de un amigo al cual
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considera entendido en la materia (ruta periférica). En la categorizacion confir-
matoria el procesamiento de la informacién se encontrara influenciado de manera
determinante por las pautas del esquema inicial (imagen existente).

Si la persona logra confirmar satisfactoriamente la imagen inicial existente
con la informacion adicional obtenida, y ello es suficiente para solventar la situa-
cion, el sujeto no procesara mas informacién y no profundizard en el escrutinio
de los argumentos relevantes de la informacién utilizada, a la vez que tendrd a
su disposicién un conjunto de cogniciones, emociones y tendencias de conducta
basadas en dicha imagen.

La confirmacion del esquema inicial hara que la imagen previamente es-
tablecida de la organizacion sea reforzada, puesto que ha servido para que la
situacidon que se ha presentado haya sido resuelta o solventada satisfactoria-
mente. Si ese esquema mental utilizado para explicar la organizacion es utilizado
satisfactoriamente en diferentes momentos, ese esquema mental (Imagen
Corporativa) puede convertirse en el arquetipo de la categoria en la que se
encuentra la organizacion.

En ese caso, esa estructura mental (esa imagen) se estableceria como refe-
rente de la categoria, en una zona mas o menos préxima al ideal de la categoria.
Este referente adoptara la “representacion” de la categoria, sera el esquema
mas representativo, puesto que ha servido adecuadamente para solucionar las
situaciones que se habian planteado hasta el momento. Este es un detalle muy
importante para las organizaciones, puesto que los referentes de una categoria
tienen una ventaja importante con respecto a los demas, al ser recordados de
forma mas rapida y asidua, y también porque son mas accesibles en la memoria
de las personas.

2.3.3 La Re-Categorizacion

Si la informacidén obtenida no permite confirmar totalmente la imagen inicial
existente, se inicia una nueva etapa, la de re-categorizacion, que representa un
intento de establecer una variacién del esquema inicial (la imagen existente), que
permita integrar la informacidn inconsistente.

La re-categorizacion se produciria: a) si la informacion es inconsistente con
la imagen previa, y b) si la informacién inconsistente no es relevante, pero el es-
quema inicial (la imagen existente) esta débilmente establecido (Fiske y Neuberg,
1990).

Este proceso permitira: a) el establecimiento de una subestructura (una sub-
imagen) de la ya existente (es decir, una categoria dependiente de la imagen
inicial existente), que facilite la inclusion de algunas caracteristicas particulares y
excepcionales con respecto a la imagen inicial; o b) la generacién de una nueva
estructura (una nueva imagen), sobre la base del esquema ya existente, integrando
la nueva informacién con la antigua (es decir, una modificacion de todo el esquema
mental sobre la base de la imagen inicial).
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En esta etapa ya comienzan los esfuerzos cognitivos individualizantes de la
informacion disponible, que sera gradual, desde la formacién de una subestructura
dentro de una misma categoria a la formacién de un nuevo esquema mental. En
el caso de la subimagen, la influencia de la imagen inicial sera importante, por lo
que el esfuerzo sera moderado, mientras que la formacién de una imagen nueva
hara que se necesite mayor esfuerzo de analisis e integracién de los argumentos
relevantes, por lo que el esfuerzo cognitivo sera mayor.

Asi, por ejemplo, un individuo puede considerar como inconsistente con la
imagen inicial la informacion obtenida del estudio detallado de los datos econdémicos
y financieros de una organizacion (ruta central), o de la informacion transmitida
por una persona considerada como experta (ruta periférica). Si la informacioén es
inconsistente en un grado bajo, el individuo tendera a formarse un subesquema
mental (una subimagen), incorporando las pequefas variaciones particulares,
mientras que si la informacién es moderada o muy inconsistente, el sujeto tendera
a formarse una estructura nueva (una imagen nueva), fusionando la informacién
nueva con la existente. En la re-categorizacion la influencia de la imagen inicial
sera menor que en la etapa anterior.

Si la divergencia es poca, el procesamiento individualizado de la informacion
sera minimo, y facilitara la formacion de una subestructura mental a partir de la
ya existente, mientras que si la inconsistencia de la informacion es mayor, el pro-
cesamiento aumentard, y permitira la formacién de un nuevo esquema mental,
integrando la informacién nueva y la existente.

En el caso de las subcategorias dentro de una categoria, se van generando
las familias dentro de esta ultima, mediante las subimagenes (variaciones) que
se van creando del referente principal. Esta situacion es posible cuando existe un
referente muy fuerte dentro de una categoria, con lo cual las nuevas organizaciones
que introducen variaciones sobre la estructura mental principal establecidas por el
referente se organizan como subesquemas dependientes del referente principal,
pero con una cierta autonomia. Esto es interesante para aquellas organizaciones
que entren a competir con entidades muy potentes dentro de una categoria, con
lo cual pueden seguir una estrategia de crear una subcategoria, y establecerse
como referente de la misma.

En la situacion de la creacion de una nueva categoria, la nueva imagen se
conformara con unos atributos diferentes a los antes establecidos, ya sea porque se
han determinado nuevos atributos (que antes eran latentes) o bien porque algunos
atributos secundarios adquieren nueva importancia y pasan a ser principales. Aqui
hay una variacion importante de la estructura o imagen de la categoria, que llevara
aparejado un reordenamiento del referente de la misma. Es en este caso donde
una organizacién que no era referente puede optar a instalarse como tal, o bien
la entidad lider o referente actual puede asumir la nueva estructura de atributos,
y reafirmarse como referente de la categoria.

Si el publico puede realizar la re-categorizacion de forma satisfactoria, tendra
una nueva imagen de la organizacién (mas completa o, al menos, diferente de
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la existente). La Imagen Corporativa resultante sera integrada en la memoria
como sustituta de la anterior, si es una imagen nueva, fruto de la integracion
del esquema mental inicial y de los nuevos atributos; o como complementaria,
si es una subimagen que agrega atributos particulares a la imagen inicial. La
nueva categorizacion permitira al sujeto acceder a una serie de cogniciones,
emociones y tendencias conductuales acordes con las nuevas caracteristicas
de la imagen.

2.3.4 La Categorizacion Fragmentaria

Si el individuo no es capaz de confirmar o re-estructurar la imagen inicial,
debera realizar un proceso de integraciéon de un nuevo conjunto de atributos que
le permitan afrontar y solventar la situacién, en base al andlisis individualizado de
la informacion disponible. Es la Categorizacion Fragmentaria.

Esta se llevara a cabo: a) si la informacion no puede ser claramente atribuida
a la imagen inicial; y b) si la informacién significativa o importante no se adecua
a ninguna categoria en particular (Fiske y Neuberg, 1990).

Esta tarea de andlisis pormenorizado de la informacién implicara para el
sujeto una gran inversién de tiempo, de recursos y de esfuerzo cognitivo, ya que
no puede basarse claramente en ningin esquema mental previo en particular, por
lo cual debera estar altamente motivado y capacitado para procesar la informacion
de que dispone.

De esa manera, por ejemplo, una persona puede obtener informacion sobre
una organizacion por medio del escrutinio escrupuloso de los informes econé-
micos y financieros de la entidad (ruta central) o a través de una fuente experta
(ruta periférica). Dicha informacién puede ser completamente inconsistente con
los esquemas mentales existentes en la memoria. Debido a ello, debera formarse
la imagen de la organizacién en base a la informacién particular obtenida, pues
no posee ningun esquema mental acorde con ella. Asi, la imagen resultante sera
completamente nueva. En la categorizacidon fragmentaria, el procesamiento es
altamente objetivo, puesto que ningin esquema mental anterior es consistente
con la informacién disponible, por lo cual se requerira el escrutinio individualizado
de la informacién sobre la organizacion.

La integracién de los atributos individuales obtenidos de la informacion dispo-
nible permitira al sujeto la formacién de una estructura mental totalmente nueva,
es decir, una Imagen Corporativa completamente nueva de una organizacion.
En este caso, dicha organizacion se establecera como una categoria nueva, en
la cual podra establecer los atributos principales sobre los que se sustentara la
imagen de las organizaciones en la categoria, y tendra la opcién de establecerse
como referente de ella. De este modo, todas las entidades que se introduzcan en
la nueva categoria, si no presentan atributos alternativos (que generen una re-
estructuracion), reforzaran la estructura de atributos establecidos por el referente
para la categoria, con lo cual el referente acentuara su posicién de dominio.
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Cuando el individuo ha completado la integracion de la informacion fragmentaria
en un esquema mental unitario, éste es incorporado a la memoria como una nueva
estructura mental, y dara lugar a un nuevo conjunto de cogniciones, emociones y
tendencias de conducta basadas en esa nueva imagen de la organizacion.

Una vez se ha realizado el procesamiento de la informacién, confirmando
o modificando la imagen inicial, o formando una imagen totalmente nueva de la
organizacion, el individuo puede considerar que sus necesidades no estan cubier-
tas satisfactoriamente en su totalidad, por lo que el sujeto volvera a buscar mas
informacidn, y se iniciara un nuevo procesamiento de la misma, o bien la persona
considerara que sus necesidades estan satisfechas adecuadamente, por lo cual
se dara por finalizado el proceso.



GESTION ESTRATEGICA DE
LA IDENTIDAD CORPORATIVA






INTRODUCCION A LA
SEGUNDA PARTE

Todo el conjunto de conocimientos sobre la Identidad y la Imagen Corporativa
y sus fundamentos tedricos sobre los que se han erigido seria algo claramente
especulativo si no logra acercar tales conceptos a la realidad actual de la practica
profesional. Los conceptos tedricos tienen que poder desarrollarse en posibili-
dades practicas efectivas, para lo cual es necesario estar en disposicion de un
conocimiento del estado actual de la disciplina con cuyos conceptos, modelos,
terminologia y procedimientos se pretende desarrollar el trabajo sobre la Identidad
y la Imagen Corporativa.

Por lo tanto, es conveniente abordar la Gestiéon Estratégica de la Identidad
Corporativa, también, desde una perspectiva profesional, con un sentido dinamico
de la relacion establecida entre teoria y practica, y ello requiere un esfuerzo de
“adaptacion” de los conocimientos teéricos hacia los usos cotidianos de la actividad
profesional. La dificultad se encuentra en la forma en que se llevara adelante esa
presentacion de los conceptos, la terminologia y los procesos, puesto que no solo
debera implicar la transmisién del conjunto de procesos, técnicas e instrumentos,
sino también facilitar la posibilidad de una reflexion global sobre las posibilidades
y necesidades de cada uno de ellos en la Gestién Estratégica de la Identidad
Corporativa. En este sentido, subyace la idea de que lo importante no sélo es conocer
las diferentes técnicas e instrumentos disponibles, sino principalmente disponer
de la capacidad estratégica suficiente para poder acometer, en cada momento, la
toma de decisiones sobre la Gestidon Estratégica de la Identidad Corporativa.

La Gestion Estratégica de la Identidad Corporativa

Si reconocemos la creciente importancia estratégica de la gestion de los activos
intangibles en el éxito de una organizacion, se hace necesario realizar una actua-
cion planificada y coordinada para lograr que los publicos conozcan la Identidad
Corporativa de la organizacion y tengan una Imagen Corporativa que sea acorde
a los intereses de la entidad, que facilite y posibilite el logro de sus objetivos.

Asi, cuando hablamos de Gestion, Planificacion o Estrategia de Identidad
Corporativa estamos haciendo referencia a la gestion de los activos disponibles
en la organizacion (la Identidad Corporativa y la comunicacion de la misma) para
intentar influir en las asociaciones mentales que tienen nuestros publicos (la
Imagen Corporativa). Para poder actuar sobre la imagen que tienen los publicos,
se hace necesario desarrollar una adecuada Estrategia de Identidad Corporativa
de la organizacion, que es un proceso metddico y constante de planificacion de
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dicha identidad y de la comunicacion de la misma, que permita establecer los
pardmetros béasicos de actuacion de la organizacion.

Analisis Estratégico de Situacion

Andlisis de la Andlisis del Andlisis de los Andlisis de la
Organizacion Entorno Publicos Imagen Corporativa

[ Diagnéstico de Identidad e Imagen ]

Definicion del Perfil de Identidad Corporativa (PIC)

v v

[ Enfoque Global del PIC ]4—’[ Estructura del PIC ]

1 ]
v

[ Comparacion de Perfiles de Identidad e Imagen ]

Comunicacion del Perfil de Identidad Corporativa

[ Plan de Comunicacion Corporativa ]

Tomando como referencia y punto de partida los principales modelos de gestion
de identidad y comunicacion (Aaker, 1996; Van Riel, 1997; Keller, 1998 y 2008;
Villafafie, 1999; Marion, 1989; Kapferer, 1992; Arnold, 1992; Davis, 2002; Sanz de
la Tajada, 1996; Capriotti, 1992, 1999 y 2007) hemos desarrollado un planteamiento
estratégico de gestion de la identidad corporativa: El Plan Estratégico de Identidad
Corporativa. Este modelo consta de tres grandes etapas: a) Andlisis Estratégico
de Situacién, b) Definicion del Perfil de Identidad Corporativa, y ¢) Comunicacion
del Perfil de Identidad Corporativa.
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a)

El Anélisis Estratégico de Situacion, que implica la busqueda sistematica
de informacién (mediante la investigacion) para describir y comprender la
organizacion, el entorno, los publicos y la imagen corporativa. Este analisis
es clave para la estrategia de identidad corporativa. Sin investigacion, no
sabemos como estamos, ni a dénde queremos llegar, ni tampoco sabemos
cémo llegar. Asi, sin investigacién no hay planificacién estratégica, puesto
que las decisiones se basaran en suposiciones o intuiciones, y muy proba-
blemente, la planificacién sera parcial y a corto plazo, buscando solucionar
problemas puntuales. En esta etapa definiremos la Identidad Corporativa de
la organizacion (Andlisis de la Organizacion) en el capitulo 6, estudiaremos
el entorno general y competitivo (Andlisis del Entorno) en el capitulo 7, tam-
bién analizaremos los publicos de la organizacion (Anadlisis de los Publicos)
en el capitulo 8, y evaluaremos qué imagen corporativa tienen los publicos
de la entidad y de las demas organizaciones del mercado, categoria o sector
de actividad (Andlisis de la Imagen Corporativa) en el capitulo 9. Por ultimo,
realizaremos en diagndstico de situacion (Diagndstico de Identidad e Imagen
Corporativa) en el capitulo 10.

La Definicion del Perfil de Identidad Corporativa, etapa en la que se deberan
tomar las decisiones estratégicas dirigidas a definir cuales son los rasgos,
valores y atributos basicos que compondran el Perfil de Identidad de la orga-
nizacion, que nos permitiran la identificacion, la diferenciacion y la preferencia.
Esto serd analizado en el Capitulo 11.

La Comunicacion del Perfil de Identidad Corporativa, por medio de la cual
determinaremos las posibilidades comunicativas de la organizacién y plantea-
remos el plan de comunicacién con los diferentes publicos de la entidad para
transmitir el Perfil de Identidad Corporativa establecido en la etapa anterior e
intentar influir en la imagen corporativa. Esto lo plantearemos en el Capitu-
lo 12.

Los ejes de la estrategia

El Plan Estratégico de Identidad Corporativa debera tener unas bases s6-

lidas y claras, que permitan una accién eficiente. Podemos definir los objetivos
globales principales sobre los cuales girara la Gestion estratégica de la Identidad
Corporativa. Estos gjes claves son:

Identificacion: la organizacion buscara lograr que sus publicos la reconozcan
y sepan sus caracteristicas (quién es), que conozcan los productos, servi-
cios o actividades que realiza (qué hace) y que sepan de qué manera o con
qué pautas de trabajo o comportamiento hace sus productos o servicios la
organizacion (como lo hace). En este sentido, lo que la organizacién busca,
basicamente, es “existir’ para los publicos.
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e Diferenciacion: ademas de “existir’ para los publicos, la organizacion debera
intentar que sea percibida de una forma diferente a las demas, ya sea en lo que
es, en lo que hace o como lo hace. Es decir, la entidad debera intentar lograr
una diferenciacion de las demas organizaciones de su mercado, categoria o
sector de actividad.

e Referencia: tanto la identificacion como la diferenciacién buscaran que la
organizacion se posicione como referente del sector de actividad, mercado o
categoria en la que se encuentra la entidad. Ello significa estar considerado
por los publicos como la organizacién que mejor representa los atributos de
una determinada categoria o sector de actividad. En este sentido, lograr con-
vertirse en la “referencia” implica estar en una mejor posicion para obtener
la preferencia, ya que es la organizacién que mas se acerca al ideal de ese
mercado, categoria o sector de actividad.

e Preferencia: la identificacion, la diferenciacion y la referencia deben intentar
alcanzar la preferencia de los publicos. La organizacion no solamente debe
esforzarse en ser conocida, sino que debe buscar ser preferida entre sus
pares, es decir, debe ser una opcion de eleccion valida. Si no fuera asi, o sea,
si una organizacioén es reconocida y diferenciada, pero no consigue ser una
opcion de eleccion, la identificacion y la diferenciacion no tendrian sentido
practico. Por lo tanto, la identificacion, la diferenciacién y la referencia deben
ser competitivas, en el sentido de ser valiosas para los publicos, mejores que
las demas y perdurables en el tiempo. La preferencia es un concepto basico
en la Gestion Estratégica de Identidad Corporativa, ya que nos permitira optar
al liderazgo, que debe ser un objetivo importante dentro de la estrategia global
de la organizacién.

Identificacion H' Diferenciacion

Preferencia

Referencia
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Todo Plan Estratégico de Identidad Corporativa desarrollado por una organiza-
cion debera estar enfocado a optimizar estos objetivos claves, sin los cuales toda
actividad tendiente a crear, reforzar o modificar una determinada imagen corporativa
no servira para contribuir al logro de los objetivos finales de la organizacion.






CAPITULO 6

Analisis Estratégico de Situacion (1):
Analisis de la Organizacion

Analisis Estratégico de Situacion

Andlisis del Andlisis de los Andlisis de la
Entorno Publicos Imagen Corporativa

[ Diagnéstico de Identidad e Imagen]

Andlisis de la
Organizacion

‘ Definicion del Perfil de Identidad Corporativa (PIC) ’

[
v v

[ Enfoque Global del PIC ]4—’[ Estructura del PIC ]

[ |
v

[ Comparacion de Perfiles de Identidad e Imagen]

Comunicacion del Perfil de Identidad Corporativa

l

[ Plan de Comunicacién Corporativa ]

Todas las organizaciones tienen una ldentidad, quieran o no quieran, sea planifi-
cada o espontanea (Bernstein, 1986). Al igual que las personas, las organizaciones
desarrollan una identidad propia en su devenir diario y por medio de un conjunto
de influencias.
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Toda organizacion, al plantearse un trabajo especifico de gestion estratégica
de la Identidad Corporativa, debe comenzar su accion “por su propia casa’. Sin
duda, se debe tener claro qué es, qué hace y cémo lo hace, cuales son los valores,
creencias y pautas de conducta de la organizacién. En definitiva, se debe realizar
un analisis y una reflexion sobre lo que la organizacion es y quiere ser.

Definir dicha Identidad Corporativa es reconocer nuestra especificidad como
organizacion (sus aspectos centrales, duraderos y distintivos), dentro del entorno
competitivo y social en el que vivimos como entidad. La definicion de la Identidad
Corporativa esencial es un elemento clave de la estrategia de Identidad Corporativa
puesto que constituye la base y es el aspecto globalizador y unificador de la co-
municacién que realizara posteriormente la organizacion. Es la idea fundamental
que deberemos transmitir a los publicos de la organizacion.

Con el Anélisis de la Organizacion se busca reconocer y estudiar los ele-
mentos que contribuyen a definir la Identidad Corporativa de la organizacion:
identificar los aspectos nucleares (centrales, duraderos y distintivos) que definen
sus caracteristicas particulares y establecer cuales son las creencias y valores
fundamentales de la organizacién.

Asi, para hacer operativo el analisis y definicion de la Identidad Corporativa,
debemos trabajar sobre sus dos componentes basicos: a) la Filosofia Corporativa,
que marca la linea basica de accion de la organizacion, y b) la Cultura Corporativa,
que representa los valores y pautas de conducta actuales en la organizacion. Se
deberan analizar, ajustar, desarrollar y/o modificar los diferentes aspectos que las
constituyen. Pero ademas de su estudio individualizado, se tendra que realizar
el “encaje” de ambas. La organizacion debera también identificar si existe algun
desfase entre su Filosofia Corporativa y la Cultura Corporativa existente en ese
momento. Si hubiera incongruencias, se deberan plantear las posibles soluciones
para corregirlo, ya que esas diferencias entre la Filosofia Corporativa y la Cultura
Corporativa actual afectaran negativamente a la imagen que los publicos tengan
de la organizacion.

[ Anadlisis de la Organizacion ]
I
} }

Estudio de la Estudio de la
Filosofia Corporativa Cultura Corporativa

1. Estudio de la Filosofia Corporativa

El desarrollo de la Identidad Corporativa frecuentemente comienza por la arti-
culacién de la Filosofia Corporativa de la organizacién. Ya definimos previamente
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(Capitulo 1) la Filosofia Corporativacomo la concepcion global de la organizacion
establecida desde la alta direccion para alcanzar las metas y objetivos de la en-
tidad. El primer paso del Andlisis de la Organizacién consistira en establecer los
elementos para definir la Filosofia Corporativa de la organizacion: identificar los
aspectos que definen sus caracteristicas particulares y establecer cuales son sus
creencias y valores fundamentales, o sea, “lo que la organizacion quiere llegar
a ser’.

La Filosofia Corporativa, normalmente, viene definida por el fundador de la
organizacion, ya sea porque esa persona establece como se deben hacer las cosas
en la entidad, o bien porque esas pautas se observan a través de su conducta y su
liderazgo. Pero, a través de los ahos, es la direccidn ejecutiva de la organizacion
quien debe analizar, evaluar, confirmar y/o redefinir los principios filoséficos de la
entidad, en funcién de lo que cree adecuado para llevar a la organizacion al éxito.
Por ello, es necesario que todos los estamentos directivos superiores (direccion
general y direcciones funcionales) estén convencidos de su necesidad y de la
importancia de su correcta aplicacion. Ademas, la Filosofia Corporativa juega un
papel muy importante a nivel interno, ya que es la linea directriz sobre la que se
basara la accion y la evaluacion de los empleados. Si la filosofia de la organizacién
no es clara y orientadora, los empleados no tendran una referencia global sobre
como debe ser su actuacién.

Si una organizacién dispone de una Filosofia Corporativa claramente esta-
blecida, facilitara la labor del equipo directivo y del conjunto de las personas de
la entidad, ya que la Filosofia Corporativa:

a) Establece el &mbito de negocio de la organizacion y define sus limites.

b) Sehala los objetivos finales y globales de la organizacion.

c) Favorece la elaboracidn de la estrategia de la entidad.

d) Establece las pautas basicas de actuacion de la organizacion y de sus miem-

bros.

) Facilita la evaluacién de la actuacién de la entidad y de sus miembros.
Facilita la labor de las personas implicadas en la Comunicacion Corporativa,
ya que sienta las bases de la estrategia global de comunicacion de la organi-
zacion, y los contenidos claves de los mensajes corporativos.

= 0

1.1 El contenido de la Filosofia Corporativa

Establecer la Filosofia Corporativa es reconocer la especificidad de la orga-
nizacién dentro del entorno competitivo y social en la que se encuentra instalada.
Como ya hemos sefalado, debe responder a preguntas tales como: ¢, Qué hago?,
¢, Como lo hago? y ¢ A donde quiero llegar? La Filosofia Corporativa esta integrada
por: a) la Mision Corporativa, b) la Vision Corporativa, y c) los Valores Centrales
Corporativos.
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Valores Centrales
Corporativos
¢Como lo hacemos?

Mision
Corporativa
¢Qué hacemos?

Vision
Corporativa
¢ Qué Queremos ser?

1.1.1 La Misidn y la Vision Corporativas

La Mision Corporativa sefiala “qué hace la organizacion”, es la definicion de
la actividad o negocio que desarrolla la entidad. Esta definicién vendra dada, tal
como lo plantea Levitt (1995) en su articulo “La Miopia del Marketing’, en térmi-
nos de solucion de necesidades de los publicos, y no por medio de los productos
0 servicios que fabricamos. La Misién Corporativa le permitira a la organizacién
establecer el marco de referencia de su actuacion para lograr sus objetivos, ya
que contribuira a determinar cuales son sus publicos estratégicos de la organi-
zacion, a definir qué tipo de productos y/o servicios puede y debe ofrecer a sus
publicos, y a identificar cudles son sus competidores estratégicos en su ambito de
actividad. La definicion de la misién vendra establecida por las necesidades que
satisfacemos, los beneficios que ofrecemos, las soluciones que brindamos o los
valores que respaldamos ante los diferentes publicos con los que la organizacién
se relaciona. Asi, el producto “fisico” no es mas que el soporte material de las
soluciones, beneficios o valores que la organizacion esta brindando a sus publicos.
Para diferentes personas, un automovil puede ser un “medio de transporte”, una
“demostracion de éxito personal/profesional”, una “manifestacion de su personali-
dad”, o incluso una combinacién de todas ellas, dependiendo de las necesidades
o valores que represente para el propietario (y para los demas).

La Vision Corporativa es el objetivo final de la entidad. Moviliza los esfuerzos
e ilusiones de los miembros para intentar llegar a ella. No debe ser algo utépico,
puesto que ello supondria una pérdida de motivacion por parte de los miembros
de la organizacion, al ver que aquello es inalcanzable. Pero tampoco debe ser una
propuesta “facil”, ya que llevaria a un cierto relajamiento. La Vision Corporativa debe
ser un estimulo y una direccion a seguir para el personal de la organizacion.

La Misién y la Vision Corporativas representan dos caras de la misma moneda.
Es decir, son complementarias. La Visién establece a donde se quiere llegar, y
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la Mision define los beneficios, las soluciones o los valores que la organizacion
va a satisfacer para alcanzar su Visién. Por esta razon, cada vez mas, las orga-
nizaciones optan por una sola definicién conjunta de la Misién y de la Vision,
dando prioridad a una de ellas o estableciendo un equilibrio, y utilizando tanto
una como otra denominacién. Incluso en algunos casos se incluyen también los
valores centrales.

Mision/Vision Corporativa

Banco Santander

“Santander quiere consolidarse como un gran Grupo financiero internacional, que
da una rentabilidad creciente a sus accionistas y satisface todas las necesidades
financieras de sus clientes. Para ello, cuenta con una fuerte presencia en mercados
locales que combina con politicas corporativas y capacidades globales”

Iberdrola
“Queremos ser la compania preferida por nuestro compromiso con la creacion
de valor, la calidad de vida de las personas y el cuidado del medio ambiente”

Museo Guggenheim Bilbao

‘La mision del Museo Guggenheim Bilbao es reunir, conservar e investigar el
arte moderno y contempordneo y exponerlo en el contexto de la Historia del Arte
desde muiltiples perspectivas y dirigido a una audiencia amplia y diversa”

1.1.2 Los Valores Centrales Corporativos

Los Valores Centrales Corporativos representan la forma en que la organizacion
hace sus negocios. Esto incluye, por una parte, los valores y principios profesio-
nales (0 sea, los existentes en la organizacion a la hora de disefar los productos
y servicios, de fabricarlos y de venderlos). Por ejemplo: la calidad, el respeto al
medio ambiente o la innovacién constante.Y por otra, los valores y principios de
relacién (es decir, aquellos que gobiernan las interacciones entre las personas, ya
sean entre los miembros de la entidad o con personas externas a la organizacion).
Por ejemplo: la participacion, el respeto o la colaboracion.
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Valores Centrales Corporativos

Repsol-YPF

Valores éticos: son los principios esenciales y perdurables de una organizacion.

Como tal conjunto de principios no necesitan una justificacion externa, tienen una

importancia intrinseca para quienes forman parte de la empresa. Son aquellos

valores irrenunciables y fundamentales de la compaiiia y que deben guiar todas

nuestras acciones y comportamientos. Son la base sobre la que Repsol YPF

construye la confianza mutua dentro de la compaiia y hacia todos los stakehol-

ders. En Repsol YPF tenemos cuatro valores éticos:

e Integridad: comportamiento intachable, alineado con la rectitud y la hones-
tidad.

e Transparencia: informacion adecuada y fiel de lo que se hace. Una informa-
cion veraz y contrastable.

e  Responsabilidad: asumir responsabilidades y actuar conforme a ellas.

e Seguridad: alto nivel de seguridad en procesos, instalaciones y servicios,
prestando especial atencion a la proteccion de los empleados, contratistas,
clientes y el entorno local.

Valores profesionales: Repsol YPF ha definido cuatro valores profesionales sobre
los que se sustentan las ventajas competitivas de la compahia. Los valores
profesionales son capacidades compartidas por las personas de Repsol YPF
que permiten alcanzar la vision, cumplir los compromisos y llevar la excelencia
a la gestion. Estos valores son las caracteristicas que proporcionan una ventaja
competitiva frente al exterior al permitir a una organizacion obtener unos bene-
ficios estables en el tiempo mediante medios y formas no facilmente imitables
por otros competidores:

e Liderazgo: direccion basada en la motivacion, la delegacion, la responsabi-
lidad, la participacion y el trabajo en equipo que impulse a la organizacion
hacia la nueva Vision.

e  Orientacion a resultados: una gestion mas flexible, agil y con procesos efi-
cientes.

e Innovacion: actitud de permanente mejora e innovacion, asegurando el acceso
a la informacién, gestionando el conocimiento y promoviendo el desarrollo
tecnoldgico.

e Orientacion al cliente: anticipacién de las necesidades de los clientes con
rapidez y agilidad.
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1.2 Estructura de la organizacion y Filosofia Corporativa

La Filosofia Corporativa de una organizacion puede estar condicionada por
la estructura organizativa que tenga la misma, ya que en funcién de la estruc-
tura existente sera conveniente adoptar una Filosofia Corporativa mas o menos
centralizada.

e Filosofia Corporativa centralizada: en organizaciones que podriamos calificar
de “unificadas” (por oposicién a diversificadas), que dispongan de sucursales
u oficinas, la filosofia corporativa estaria establecida por unos parametros
“estandares” para toda la organizacion, que se divulgaria y asumiria por todos
los miembros. Por ejemplo, un banco o una empresa de seguros, aun cuando
pudiéramos referirnos a una entidad de ambito nacional y con una amplia red
de oficinas (caso de “Banco Santander”), deberia tener una Filosofia Corpo-
rativa unificada, que estableciera unas lineas directrices basicas para todos
sus miembros, lo cual redundaria en unas actuaciones comunes y daria la
idea de una entidad unificada. Este podria ser el caso también de las grandes
multinacionales que, aun teniendo gran cantidad de productos y representa-
ciones en muchos paises, poseen una estrategia de marca corporativa global
que identifica a todos sus productos y/o delegaciones en cualquier pais.

e Filosofia Corporativa descentralizada: por otra parte, en organizaciones
diversificadas y con divisiones o unidades de negocio diferentes, es posible
(y probable) que tengan una Filosofia Corporativa que podriamos calificar
de “paraguas”, que establece unos valores y unos principios genéricos de
actuacion para todo el grupo, pero que, al mismo tiempo, cada una de las
divisiones o unidades de negocio pueda disponer de una filosofia corporativa
propia y diferenciada, que respete su propia personalidad, sus caracteristicas
y actividades propias. Por ejemplo, en el caso de las grandes multinacionales
de la alimentacion, que cuentan con empresas muy dispares dentro de su
estructura global. En este caso, no seria conveniente dar una unidad global
a toda la entidad. Esta particularidad también podria darse en casos de
absorciones de empresas que no llegan a la fusién, sino que la compania
absorbente mantiene la autonomia de la absorbida, y permanecen y actian
“por separado”.

1.3 Aspectos a considerar en la redaccion de la Filosofia Corporativa

En la formulacién de la Filosofia Corporativa hay dos aspectos que, si bien
no deben ser considerados como fundamentales o muy importantes, si que es
conveniente que sean tomados en cuenta a la hora de su formulacion:

El primero de ellos es si la Filosofia Corporativa debe estar redactada por es-
crito o bien puede estar establecida de forma oral. En este caso, 1o mas importante
es que esa Filosofia Corporativa impregne toda la actividad de la organizacion,



144 Branding Corporativo

y pueda transmitirse de forma clara, sencilla y univoca. La transmisién de forma
oral puede dar pie a una comprension o interpretacién ambigua, por lo cual es
recomendable que la Filosofia Corporativa sea un documento escrito, que permitira
una transmisién e interpretacion clara de sus postulados. Sin embargo, hemos
de sefalar que muchas de las organizaciones lideres y que tienen una Filosofia
Corporativa claramente definida, no siempre la han tenido por escrito, sino que
ha sido el lider de la organizacién quien ha establecido y comunicado oralmente
“la forma de hacer las cosas” en la entidad.

El segundo aspecto es si la Filosofia Corporativa tiene que ser larga o corta.
En este sentido, la mayor parte de los autores que tratan el tema sefialan que es
conveniente que no sea un documento excesivamente largo. La Filosofia Corporativa
deberia ser un documento conciso, claro y con un lenguaje facilmente comprensi-
ble. No existe una medida “standard” para el documento, pero se recomienda que
no exceda de dos paginas (y, si es posible, que se redacte en una sola pagina).
Esto es asi porque lo que busca la Filosofia Corporativa es dar una visién global
de los principios generales de la organizacion.

1.4 La evaluacion de la Filosofia Corporativa

Mas alla de cuestiones terminolégicas o de formas de redaccién, toda Filosofia
Corporativa debe reunir una serie de requisitos basicos (Utilidad, Comunicabilidad,
Credibilidad y Aceptabilidad), que haran que cumpla las funciones para la que
ha sido formulada. Una correcta Filosofia Corporativa debe ser sometida a una
evaluacién que permita responder a esos cuestionamientos fundamentales. Es la
Evaluaciéon C.U.A.C.: Comunicable, Util, Asumible y Creible.

a) La Filosofia Corporativa tiene que ser “Comunicable™ en muchas ocasiones,
los directivos de una organizacién saben cuales son sus postulados funda-
mentales, pero no saben expresarlos (ya sea de forma oral o por escrito). Una
Filosofia Corporativa se tiene que comunicar de forma facil, clara y univoca, ya
que de esa manera todos los miembros de la organizacion podran conocerla,
interiorizarla y transmitirla. Por esta razén, se recomienda que la Filosofia Cor-
porativa sea redactada por escrito (aunque no es una pauta obligatoria, pues
existen muchas organizaciones que tienen una filosofia muy clara y no esta
escrita), ya que ayuda de forma importante a la claridad, facilidad y unicidad
del mensaje comunicado en ella. Si no se puede comunicar de dicha forma,
la Filosofia Corporativa no es adecuada y debe ser revisada o reelaborada.

b) La Filosofia Corporativa debe ser “Util”: tiene que ayudar a unificar esfuerzos, a
sefialar la direccidn a seguir por los miembros de la organizacion, y la forma de
ir haciendo el camino. Es decir, al hablar de utilidad nos referimos a que tiene
que servir como guia para formular las estrategias corporativas, de negocio
y funcionales, y lograr los objetivos y metas marcados a todos los niveles de
la organizacion.
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c) La Filosofia Corporativa tiene que ser “Asumible”. 1a organizacién debe poder
asumir los costes que se desprenderan de su aplicacion. Si una entidad se
plantea una Filosofia Corporativa que no puede llegar a asumir, ya que los
costes son excesivos para su realizacion, esta se vuelve utépica y hace que
los esfuerzos se debiliten en pos de llegar a cumplirla.

d) La Filosofia Corporativa debe ser “Creible™ si los miembros de la organizacién
no creen en la Filosofia Corporativa, no existe ninguna posibilidad de que ella
actie como elemento dinamizador de la entidad. Los planteamientos esta-
blecidos en ella deben ser vistos por los miembros de la organizacién como
asumibles a nivel personal (ya sea a nivel ético como de actividad personal
o profesional) y acordes con las caracteristicas de la organizacion. Por esta
razon, la formulacién de la Filosofia Corporativa debe ser realizada de tal
manera que se necesite un esfuerzo importante para llegar lograrla, pero que
no implique una renuncia al logro total. Ese logro debe verse como alcanzable
y debe motivar a lograr su cumplimiento.

2. Estudio de la Cultura Corporativa

En el Capitulo 1 ya definimos la Cultura Corporativa como el conjunto de
creencias, valores y pautas de conducta, compartidas y no escritas, por las que se
rigen los miembros de una organizacion, y que se reflejan en sus comportamientos.
La Cultura Corporativa es un aspecto fundamental de la gestidn estratégica de
la Identidad Corporativa, ya que lo que vemos diariamente de una organizacion
(sus productos, sus servicios, la conducta de sus miembros, etc.) estéd influido y
determinado por la cultura de la entidad.

En el analisis de la Cultura Corporativa de una organizacion se debe tener en
cuenta una serie de factores que son inherentes a cualquier tipo de culturas, y que
afectan al desarrollo, aceptacion y modificacion de la cultura de una entidad.

a) Toda organizacion posee una Cultura Corporativa: por el solo hecho de esta-
blecerse una interaccion y relacién entre los miembros de una organizacion,
estas interacciones se iran planteando dentro de unas determinadas formas,
a la vez que la propia interrelacién entre las personas ira marcando como se
deben hacer las mismas. De esta manera, no existe ninguna organizacion que
no tenga una Cultura Corporativa. Puede suceder que la cultura de una entidad
no esté lo suficientemente unificada e incluso tenga pautas contradictorias,
pero ello no quiere decir que no tenga Cultura Corporativa. Lo que tendra sera
una cultura con unos rasgos poco definidos o contradictorios, pero ésa es una
forma particular de Cultura Corporativa.

b) La Cultura Corporativa es una estructura “suprapersonal”: al igual que la cul-
tura de una sociedad, la Cultura Corporativa esta “mas alla” de las personas
que la asumen, y se establece como un conjunto de pautas por encima de los
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miembros del grupo. Las pautas de la Cultura Corporativa se han impuesto
poco a poco y han sido asumidas por las personas como algo que esta fuera
de su alcance, y que tienen que aceptar, bajo el riesgo de ser marginados.
Este caracter suprapersonal hace que todas las personas de la organizacién
acepten las pautas establecidas “porque son asi y estan alli”, y ello hace que
su modificacién sea dificil, ya que no esta establecida por nadie, pero todos
los miembros participan en su construccidon y modificacion cotidiana. Es decir,
se hacen las cosas de una determinada manera “porque se deben hacer
asi”, segun las pautas establecidas, pero al mismo tiempo, al ir actuando de
una determinada manera se van consolidando las normas establecidas. La
Cultura Corporativa es algo que se autoafirma por medio del cumplimiento
de las normas autoestablecidas.

La Cultura Corporativa es un factor de integracion: todos los miembros de la
organizacién, sean recién llegados o lleven tiempo en ella, deben aceptar y
asumir las pautas culturales existentes en la organizacién. La aceptacion y
cumplimiento de dichas normas por parte de la persona implican su integracién
y reconocimiento como “uno mas” del grupo, con todas sus consecuencias
a nivel de participacion, relacién y valoracién por parte de los demas. La no
aceptacion o el incumplimiento de las normas establecidas implican, por el
contrario, la separacién y marginacién de la persona, con las consecuencias
que conlleva a nivel de relacién con los demas miembros de la organizacion.
Asi, la Cultura Corporativa se establece como un instrumento de socializacién
del individuo por parte del grupo en una entidad, sefalando lo que es correc-
to e incorrecto, lo que es posible e imposible, cémo debe pensar y actuar la
persona en la organizacion.

La Cultura Corporativa supone la existencia de “subculturas” en una organiza-
cion puede existir una “cultura corporativa global”, con unas pautas genéricas
aceptadas por todos sus miembros, pero esta claro que no todos los miembros
interaccionan entre si en la organizacién, sino que el trabajo cotidiano hace
que las personas interactien mas con el grupo de individuos mas préximos.
En esos grupos con una mayor interaccion cotidiana se pueden llegar a de-
sarrollar pautas especificas dentro del grupo, es decir, desarrollan una “sub-
cultura corporativa’. Estas subculturas, sin llegar a ser contrarias a la cultura
corporativa global, si que pueden tener unas caracteristicas particulares que
definen y enmarcan las relaciones entre las personas de dicho grupo. Asi, por
ejemplo, es normal que cada area funcional de una organizacién desarrolle
una subcultura corporativa particular, ya que la forma de trabajar en el area
de marketing puede ser diferente del area de personal. Asi también, en orga-
nizaciones con varias unidades de negocio o con delegaciones nacionales o
internacionales, es muy probable que cada una de ellas tenga una subcultura
propia, fruto de la interaccion especifica entre sus miembros. De esta manera,
a la hora de actuar sobre la Cultura Corporativa, se debe analizar no sélo la
cultura corporativa global, sino también investigar la existencia de subculturas,
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y estudiar como ellas pueden apoyar o rechazar la modificacion de la cultura
global. Fundamentalmente, todo trabajo sobre la Cultura Corporativa de una
organizacion es un esfuerzo tendiente a actuar y ensamblar las diferentes
subculturas existentes en una organizacién, para que cada una de ellas,
en su especificidad, realice un aporte al logro de los objetivos y metas de la
organizacioén en general.

2.1 La gestion de la Cultura Corporativa

Como ya se ha sefnalado anteriormente, la Cultura Corporativa es un ele-
mento fundamental en la gestion estratégica de la Identidad Corporativa de una
organizacion, ya que aquélla establece las pautas basicas de comportamiento
de sus miembros.

Por esta razoén, los 6rganos directivos de una entidad deben establecer los
mecanismos necesarios de actuacion sobre la Cultura Corporativa, para intentar
que dicha cultura (es decir, los valores, creencias y pautas de comportamientos de
los miembros de la organizacién) sean acordes con los planteamientos establecidos
en la Filosofia Corporativa, para lograr que la organizacion tenga una actuacion
coherente con sus postulados globales, y que el comportamiento de sus miembros
sea el adecuado para facilitar el logro de los objetivos de la organizacién.

Para la gestion de la Cultura Corporativa se pueden establecer tres etapas:

a) Ladeterminacion de la Cultura Corporativa actual, utilizando los instrumentos
de investigacion adecuados para averiguar cudles son las caracteristicas que
definen la cultura de la organizacion;

b) La definicion de la Cultura Corporativa deseada, estableciendo el Perfil de
Cultura deseado y comparando la Cultura deseada con la Cultura actual, para
determinar cudl es el “gap” entre una y otra; y

c) La actuacion sobre la Cultura Corporativa, que implica la puesta en marcha
de una serie de acciones tendientes adecuar la cultura actual a la cultura

deseada.

Etapa Objetivo Procedimiento
Determinacion de la Andlisis de la Cultura Investigacion de la
Cultura actual actual Cultura actual

s L . Comparacion de la

Definicién de la Cultura Fijacion del Perfil de
Cultura deseada con la
deseada Cultura deseada
Cultura actual
‘s Adecuacion de la Cultura Cuidado, desarrollo
Actuacion sobre la e o

actual a la Cultura o modificacion de la

Cultura actual deseada Cultura actual




148 Branding Corporativo

2.1.1 Determinacion de la Cultura Corporativa actual

En esta etapa se debera analizar el Perfil de Cultura Corporativa actual de la
organizacion, estableciendo cudles son sus orientaciones fundamentales y cual es
el grado de arraigo de cada una de esas orientaciones. Para ello se estudiaran los
diferentes factores que actuan como “sefales” de las caracteristicas de la Cultura
Corporativa, utilizando diversos instrumentos de investigacion.

a) Los instrumentos de investigacion

Las investigaciones de la Cultura Corporativa se realizan a través de diferentes
instrumentos, que nos permiten extraer la mayor cantidad posible de informacién:
reuniones grupales, visitas a la organizacion, cuestionarios, observacién de las
sesiones de trabajo y entrevistas personales. Todos estos instrumentos pueden
aplicarse conjuntamente, pero no es necesario, pues pueden considerarse como
suficientes sélo algunos de ellos.

La lista de instrumentos que aqui se presenta no es cerrada, sino que son los
que los diferentes autores consideran mas comunmente, pero hay otros instru-
mentos como las entrevistas o cuestionarios a proveedores, clientes, accionistas,
etc., que son igualmente validos y que pueden aportar nuevos indicios sobre la
cultura de la organizacion:

e Cuestionarios: se invita a los miembros de la organizacion a contestar determi-
nadas preguntas de un cuestionario, cuyas respuestas deben ser consideradas
como anénimas. Se puede interrogar sobre el ambito de trabajo personal, los
puntos a favor y en contra de la organizacion, preferencias, colaboracién con
los diferentes puestos jerarquicos, etc. La intencién del cuestionario es obtener
informacion general, sobre la forma de trabajo y la actitud de los miembros
de la organizacion entre si y hacia la organizacién, de una forma rapida y con
pocas preguntas.

e Visitas a la organizacion: las visitas deben ser espontaneas, intentando ver
el ambiente y trato en el trabajo. Se estudiara la forma de recepcion, el com-
portamiento del personal, el clima de trabajo, etc. Se buscara ver los puntos
fuertes y débiles sobre los cuales trabajar.

e Observacion de sesiones de trabajo: se busca ver las actitudes de los miem-
bros en interaccion, para visualizar personas dirigentes y dirigidas, activas o
pasivas, la relacion entre jefes y subordinados, etc.

e Entrevistas personales: son entrevistas en profundidad con determinados
miembros de la organizacién, para obtener informacién sobre puntos que se
tengan confusos o que no hayan quedado suficientemente claros con otros
instrumentos de investigacion. La eleccién de los entrevistados no debe basarse
en métodos estadisticos, sino que deben ser seleccionados cuidadosamente
aquéllos que puedan aportar las informaciones y opiniones vaélidas para la
identificacién de la cultura de la organizacion (lideres de opinion dentro de la
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organizacion, secretarias, mandos intermedios, directores de area, empleados
antiguos y/o nuevos, etc.).

e Reuniones grupales: es uno de los instrumentos mas efectivos para obtener
informacion sobre la cultura actual de la organizacion. En ellas, los intercam-
bios de opiniones pueden favorecer la aparicion de cuestiones que muchas
veces son consideradas de poca importancia por las personas, pero que a
nivel grupal pueden ser importantes. Ademas de la informacién que se obtiene,
son fundamentales para lograr que los empleados se sientan participes en la
investigacion y definicién de la cultura de su organizacion.

b) Aspectos a investigar

En el andlisis de la cultura de una organizacién podemos encontrar una serie
de elementos que manifestaran y reflejaran las caracteristicas de la cultura, que
serviran de “sefales” para determinar las orientaciones de los valores y creencias
compartidas por los miembros de la organizacién. Podemos destacar los Factores
Socioldgicos, los Factores de Direccion y los Factores de Comunicacion.

e Factores Socioldgicos: Son aspectos vinculados al comportamiento de los in-
dividuos en el grupo, y manifiestan de forma bastante clara las pautas bésicas
compartidas por los miembros de la organizacion:

— Las creencias: son las suposiciones y presunciones basicas que tienen
las personas sobre el funcionamiento de la organizacion.

— Los valores: el conjunto de principios que la organizacién tiene sobre
determinadas conductas especificas (valores de uso) y sobre los fines u
objetivos de su existencia (valores de base).

— Las normas: las maneras de hacer, de ser o de pensar, organicamente
definidas y sancionadas.

— Losrritos: la serie de actos formalizados y estereotipados por los miembros
de la organizacion. EI comportamiento de los directivos en reuniones, la
seleccién de su equipo colaborador, el comportamiento de los empleados,
la atencién al publico, la distribucion espacial de las oficinas, lugares de
reunion, el recibimiento de invitados, la vestimenta, el saludo, etc.

— Los mitos: acciones o personajes que sirven para ejemplificar el com-
portamiento de los integrantes de la organizacion. Los fundadores de la
organizacion, algunos “gurus” de la profesién o algunos proceres pueden
desempenar esta funcion.

— Los tabues: las prohibiciones o cuestiones sobre las cuales no se puede
hablar ni actuar en la organizacion.

— El sociolecto: los habitos linguisticos que posee una organizacién (Por
ejemplo: las jergas linguisticas propias de la actividad).
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e Factores de Direccion: Todos los aspectos vinculados a los sistemas formales
de la organizacion marcaran detalles sobre las caracteristicas de la Cultura
Corporativa, que son asumidas o fomentadas desde la direccion:

— La estructura organizativa: la organizacion funcional de las diferentes
areas de la entidad para llevar a cabo las tareas.

— Las estrategias empresariales: las lineas globales de accién de la orga-
nizacién para lograr los fines corporativos y competitivos de la entidad.

— Los sistemas y procesos: la manera en que deben ser realizadas las tareas
para lograr una adecuada y eficaz realizacion de las mismas.

— El estilo de direccion: la forma en que los directivos dirigen a sus subor-
dinados.

— Los sistemas de control y recompensa: la manera como se evalua la
actuacion de los miembros de la organizacion, y las penalizaciones o
recompensas como resultado de la consecucién o no de los objetivos
previstos.

e Factores Comunicativos: Se analizara el estilo de las diferentes manifesta-
ciones comunicativas de la organizacion, lo cual también permitira observar
caracteristicas de la cultura corporativa:

— Comunicaciones internas: intranet, newsletters, memorandums, carteles,
informaciones generales, redes formales e informales de comunicacion,
circulos de calidad, lideres de opinidn, etc.

— Comunicaciones externas: los anuncios publicitarios, pagina web, los
comunicados de prensa, folletos, catalogos, revistas, discursos, etc.

c) Orientaciones de la Cultura Corporativa

La Cultura Corporativa de una organizacion podra ser definida en funcién de
una serie de parametros, a los que denominaremos “orientaciones” de la Cultura
Corporativa, que permitiran establecer las caracteristicas que tiene la cultura de
esa organizacion, y determinar el grado de fortaleza o arraigo que tienen. Cada
organizacion debera definir cuales son las orientaciones de la Cultura Corporativa
que le interesa analizar.

A continuacidn, sefalaremos un conjunto de orientaciones, que tiene carac-
ter de sugerencias y no es una lista cerrada, sino que se comentan los aspectos
mas usualmente analizados en los trabajos de investigacion sobre culturas
corporativas.

¢ Orientaciones basadas en la relacién “Organizacion-Entorno”:

— Orientacion al Cambio vs Orientacion al Statu Quo: se analiza si la or-
ganizacion fomenta y estimula la aceptacion y predisposicion al cambio
continuo y al espiritu innovador o si por el contrario se busca mantener
es statu quo adquirido y los sistemas tradicionales de actuacion.
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d)

Orientacion al Producto vs Orientacion al Cliente: en este aspecto se
intenta obtener informacion acerca de si la organizacion se preocupa por
la satisfaccion y las necesidades del cliente, o si esta mas dedicada a la
elaboracion de los productos y servicios que cree convenientes, mas alla
de la opinién del cliente.

Orientacion a los Costos vs Orientacion a las Ventas: se observara la
predisposicion de la organizacion al control de los costos como elemento
prioritario o si la entidad esta mas volcada a vender la mayor cantidad de
productos posibles.

Orientaciones basadas en la relacion “Organizacién-Empleados”:

Orientacion al Individuo vs Orientacion al Colectivo: aqui se busca observar
si la cultura tiene una orientacion hacia el protagonismo personal en tra-
bajo, o por el contrario, si los logros se atribuyen a conquistas grupales.
Orientacion al Liderazgo vs Orientacion al Control. se observara si la
organizacién estimula la capacidad de direccién por liderazgo entre sus
miembros, o si lo que se fomenta es el estilo burocratico de control y
mando en la gestion.

Orientacion a los Procesos vs Orientacion a las Personas: se estudia si la
organizacién potencia la predisposicion a un control de todas las actividades
de las personas en funcion de los procesos marcados en los manuales o
normas organizativas, o si se confia plenamente en las personas y se deja
una amplia libertad a sus miembros para la realizacidn de sus acciones.

En cada una de estas orientaciones es importante observar y determinar el
Nivel de Fortaleza o Arraigo de cada una de ellas (por ejemplo, sobre una escala
de 7 puntos), ya que ello permitira establecer el nivel de actuacion y de profundidad
que requiere el cambio cultural.

Nivel de Fortaleza
1 2 3 4 5 6 7
Muy Débil Muy Fuerte

El Perfil de Cultura Corporativa actual

Una vez obtenidos los datos, estos deben ser analizados para definir claramente
la orientacion de la cultura, y es recomendable traspasarlos a un grafico, que permita
visualizar el Perfil de Orientacion de la cultura de la organizacion. El grafico del Perfil
de Cultura Corporativa actual mostrara la valoracién obtenida para cada una de las
orientaciones que han sido seleccionadas como importantes.
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Perfil de Cultura actual

2.1.2 Definicion de la Cultura Corporativa deseada

Una vez determinado el Perfil de Cultura Corporativa actual, debemos estable-
cer, en base a esas mismas orientaciones prioritarias, cual es el Perfil de Cultura
Corporativa deseada para la organizacién, o sea, el conjunto de orientaciones
basicas de la Cultura Corporativa que consideramos que nos permitira llegar a
nuestros objetivos y metas finales. Este perfil deseado estara basado en la Filosofia
Corporativa establecida por la direccidn, en esas pautas o principios directores de
la organizacidn. Ese perfil es conveniente llevarlo a un grafico, que nos permita
visualizar graficamente el Perfil de la Cultura Corporativa deseada:

1 2 4 5
Orientacién al Cambio )4
Orientacion al Cliente ..‘
Orientacién a los Costos Q’.,
.,
o
Orientacién al Colectivo »
Orientacién al Liderazgo e
*
oy
Orientacion a las Personas b4
Perfil de Cultura deseada

Una vez determinado el Perfil de Cultura Corporativa deseado, se deben
comparar ambos perfiles, lo cual nos permitira observar el “gap” existente entre
ambos perfiles: qué aspectos deben ser mejorados, cudles deben potenciarse y
cuales deben ser mantenidos como hasta ahora.
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Orientacién al Liderazgo e
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2.1.3 Actuacion sobre la Cultura Corporativa

Una vez analizada la Cultura Corporativa actual y comparada con la Cultura
Corporativa deseada, pasamos a la tercera etapa de la gestién: la actuacion
sobre la cultura corporativa actual, que nos permita superar el “gap” existente y
acercarnos a la situacion deseada.

a) Obijetivos de la actuacion sobre la Cultura Corporativa

En funcién de la comparacion realizada en la etapa anterior, surgira una serie
de posibilidades de actuacion sobre la Cultura Corporativa:

e Ante la falta de una Cultura Corporativa definida, es decir, la existencia de
una cultura débil o muy disgregada en la organizacion, la actuacién tendera
a desarrollar una conciencia cultural fuerte, basada en los parametros esta-
blecidos en el Perfil de Cultura Corporativa deseado.

e En una situacion de coincidencia entre la Cultura Corporativa actual y la Cul-
tura Corporativa deseada, la actuacién estara dirigida a mantener, apoyar y
fortalecer la cultura existente.

e Si existe una desviacion leve entre la Cultura actual y la Cultura deseada,
entonces, sobre la base de la cultura actual, se deberan realizar las pequenas
modificaciones en los aspectos necesarios.

e Si hay una fuerte desviacion entre la Cultura actual y la Cultura deseada,
se debera realizar una actuacion profunda, global y estructural, tendiente a
cambiar las bases sobre las que se asienta la cultura actual.

Tenemos que considerar que una organizacién es un conjunto de personas
que tienen intereses diferentes, y que el objetivo de los cambios culturales es
intentar unificar esfuerzos para llegar a un fin comun: el éxito de la organizacion.
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En las situaciones (c) y (d) la actuacion implica una modificacion, ya sea leve o
fuerte, de las pautas culturales establecidas en la actualidad en una organizacion.
Es decir, implica la modificacidn de los valores personales y grupales aceptados
por todos o gran parte de los miembros de la organizacion.

b) Estrategia basica para el cambio cultural

Ante una modificacién cultural, se debe aceptar que existira una cierta tendencia
a resistir el cambio, ya que las personas son, en principio, reacias a modificaciones
de esa naturaleza. Por tanto, todo cambio cultural debe tener, como estrategia
basica general, primero, el debilitamiento de las pautas culturales consideradas
como negativas, luego una introduccién suave o gradual de las nuevas pautas
culturales positivas, y finalmente trabajar de forma fuerte en el fortalecimiento de
los nuevos valores.

Fuerte
2 2
= =
o [7]
2 &
Débil

En el grafico anterior, se puede observar que todo trabajo de cambio cultural
dirigido hacia una “Cultura Positiva Fuerte” (4) debe pasar primero por un reco-
nocimiento de los aspectos negativos de la cultura actual, fuerte o débil (1 y 2),
un debilitamiento de tales aspectos negativos (direccion de 1 y 2 hacia 3), una
identificacion e introduccion leve de los elementos positivos de la cultura deseada
(3) y luego, recién, una accion decidida y fortalecedora de los aspectos positivos
(direccion de 3 hacia 4). Si intentamos un cambio brusco de unas pautas a otras
(direccion de 1 y 2 hacia 4), es muy probable que se produzca un rechazo de los
nuevos valores, aun cuando éstos puedan ser mejores.

c) Condiciones basicas para el cambio cultural

Ante cualquier cambio cultural en una organizacién, debemos tener en
cuenta que para lograr el éxito de la modificacion se debera realizar un esfuerzo
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considerable por parte de los miembros de la organizacion, pero sobre todo, se
tendran que dar tres condiciones basicas:

e El apoyo de los directivos, es decir, que éstos se impliquen y asuman las
nuevas pautas culturales, y las transmitan y apoyen, de palabra y con su
ejemplo. Y por sobre todas las cosas, la implicacién y colaboracion total de
la Direccidon General en el cambio cultural, ya que si no existe este apoyo,
es muy dificil (por no decir imposible) lograr actuar adecuadamente sobre la
Cultura Corporativa.

e La participacion de los miembros de la organizacion. Las propias personas
integrantes de la entidad deberan reconocer los aspectos negativos y la con-
veniencia de su modificacion, y deberan participar activamente proponiendo
las posibles vias de cambio, aportando soluciones e iniciativas. Sin la acep-
tacién de la necesidad de cambio por parte de los empleados, y sin su apoyo
y colaboracién, es imposible lograr la modificacion de las pautas culturales
existentes en una organizacion.

e La aceptacion de los nuevos valores por parte del personal, ya sea a nivel
de comprender las nuevas pautas culturales como validas para mejorar la
organizacién, como también la aceptacion a nivel moral y ético de los nuevos
valores culturales, que no estén en contra de sus principios personales o
grupales.

Si estas premisas se cumplen en un grado importante, podemos decir que
existen buenas probabilidades de realizar con éxito la modificacion de la Cultura
Corporativa.

d) Reacciones ante el cambio cultural

Ante una situacion de cambio de Cultura Corporativa, los miembros de la
organizacion reaccionaran de dos formas diferentes.

Por una parte, habra personas que se predispondran favorablemente al
cambio cultural, ya que pueden comprender la necesidad del cambio, o también
porque ven que las nuevas pautas culturales son mas acordes con sus principios
personales.

Por otro lado, habra individuos que se predispondran de forma negativa al
cambio cultural, y que se resistiran a cambiar las pautas culturales establecidas.
En este caso, es importante detectar cuales son las razones para esa resisten-
cia. La resistencia al cambio cultural puede ser debida a dos factores: a) por
desmotivacion de la persona: se da porque existe una falta o forma incorrecta de
motivacién o de gestion por parte de la direccidn, o por errores del pasado. La
persona siente desconfianza ante el cambio. Ante esta situacion, se debera inten-
tar cambiar los sistemas de motivacion, y también se debera crear la conciencia
en los empleados de que sus aportaciones son importantes y seran tomadas en
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cuenta para la modificacién de la cultura, y de esa forma contribuiran a los logros
de la organizacion; y b) por personalidad o cultura social: la propia personalidad
del sujeto o la cultura en la que vive la persona hace que sienta rechazo ante el
cambio cultural. La desconfianza se genera internamente en el individuo, y es muy
dificil el cambio. En esta situacion, lo que se debe hacer es establecer sistemas
de formacidn en los nuevos valores y orientar el comportamiento a través de las
normas escritas en los trabajadores actuales de la organizacion.

e) Fases de la actuacion sobre la Cultura Corporativa
En el trabajo dirigido a la modificacién de la Cultura Corporativa podemos

identificar tres fases de la actuacion: 1) la fijacion de los aspectos a tratar; 2) la
accion inmediata global, y 3) la accion especifica sobre cada aspecto.

Fijacion de Accion

Accion Especifica

los aspectos inmediata sobre cada Aspecto

a tratar global

FASE 1 FASE 2 FASE 3

Fijacién de los aspectos a tratar

En esta fase se estableceran los aspectos concretos a trabajar, identificando
las situaciones o cuestiones mas prioritarias o deficitarias, sefialando un orden de
trabajo sobre cada una de ellas, observando el nivel de relacién entre cada una,
y seleccionando algunos de los aspectos mas importantes para tratarlos.

Una vez elegidas las cuestiones a tratar, se deberan sefalar los objetivos a
lograr con respecto a cada cuestion. Se estableceran el tiempo requerido para el
cambio en cada aspecto, asi como el grado de logro necesario para considerar
el cambio como un éxito.

Por ejemplo, en una empresa se puede observar que la Orientacion al Cliente
es deficitaria, y se considera que éste es un aspecto prioritario a modificar. Dentro
de esta orientacion se senalaran los aspectos concretos a trabajar: la “atencién
telefdénica y personal del cliente”, la “rapidez del servicio”, el “grado de interaccion
con los clientes” a nivel cuantitativo y cualitativo, etc. De estos aspectos, se observa
que es muy deficitaria la “interaccion con el cliente”, por lo cual se plantea como
prioritario trabajar sobre esta cuestion. Para ello se estableceran unos objetivos
determinados, como pueden ser “aumentar el contacto personal con los grandes
clientes en un 30% en los proximos 6 meses”, o0 “promover vias de relacion per-
sonales y econdmicas con los clientes pequefios”, etc.
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Accion inmediata global

Una vez establecidos los aspectos a trabajar y los objetivos a lograr en ellos,
es importante establecer una serie de pautas que “simbolicen” la voluntad de la
organizacion y de la gerencia hacia esos logros. La accién inmediata global son
todas las actividades decididas por la direccion o las areas funcionales tendientes
a mostrar a los miembros de la organizacion la voluntad de cambio y a ejemplificar
en unas acciones concretas esa voluntad y esos cambios.

Dentro de la accion inmediata global podemos destacar una serie de acciones
que sirvan de ejemplos, destinadas a sefialar el camino a seguir. Ellas son:

e Las medidas de adaptacion inmediata, que son “detalles” o acciones que se
pueden decidir de forma rapida, y que “muestran” cambios. Por ejemplo, en el
caso de mejorar la “interaccidn con los clientes”, una medida inmediata podria
ser poner una linea telefénica gratuita de atencion al cliente, instruyendo a los
encargados para dar una respuesta amable e inmediata a los clientes. Con esto
se logra que el cliente pueda “ver” un cambio. Otra medida inmediata podria
ser la adaptacion de los sistemas formales de la organizacion, por ejemplo,
modificando la estructura organizativa de la entidad para que el Servicio de
Atencién al Cliente tenga una mayor importancia, o estimulando el contacto
personal con el cliente.

e Lainformacion al personal, ya que ellos son los principales implicados en el
cambio, comunicandoles qué se quiere cambiar, por qué se quiere cambiar,
como pueden colaborar, las medidas adoptadas, etc.

e La conducta simbdlica de la direccion, ya que ésta debe ser la primera en
aceptar los cambios y “mostrar’, a través de pequefios gestos, su implicacion
en las modificaciones culturales. Por ejemplo, entrevistdndose personalmen-
te con algunos clientes, cambiando su lenguaje con respecto a los clientes,
etc.

Con estas medidas probablemente no se logre realizar la modificacion cultu-
ral en profundidad, pero al menos serviran para crear una atmdsfera de cambio
en la organizacion, que permitira que la tercera fase de la actuaciéon se pueda
desarrollar adecuadamente.

Accion especifica sobre cada aspecto

Esta fase tiene como objetivo primordial actuar decididamente y en profundi-
dad sobre cada uno de los aspectos sefalados como importantes para lograr el
cambio cultural deseado.

Existen diversas formas de intentar el cambio cultural en profundidad, pero
la mayor parte de los autores esta de acuerdo en sefalar que, para lograr esos
cambios profundos, es preciso contar con la colaboracion y participacion de
los miembros de la organizacion en la formulacién y puesta en practica de las
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propuestas. Por esta razén, seria importante la formacion de grupos de trabajo
para cada aspecto a modificar, con la participacion de empleados de varios nive-
les y areas de organizacion, para debatir sobre la cuestion y formular propuestas
de accion para el cambio. Estas propuestas se entregarian a la direccion de la
organizacion, quien evaluaria las diferentes alternativas y tomaria la decision final.
En cualquier caso, una vez tomadas las decisiones, estas volverian a los grupos
de trabajo para ser aplicadas (en caso de aceptacion) o reformuladas (en caso
de no ser aceptadas).

De esta manera, los miembros de la organizacion se sentiran participes de
la evolucidn cultural de la organizacion, y la asumirian como propia, evitando asi
que la observaran como algo ajeno a ellos e impuesta “desde arriba”.



CAPITULO 7

Analisis Estratégico de Situacion (2):
Analisis del Entorno y de la Competencia

Analisis Estratégico de Situacion

Andlisis de los Andlisis de la
Publicos Imagen Corporativa

Analisis del
Entorno

Andlisis de la
Organizacion

v

[ Diagnéstico de Identidad e Imagen ]

‘ Definicion del Perfil de Identidad Corporativa (PIC) ’

[
v v

[ Enfoque Global del PIC ]4—»[ Estructura del PIC ]

l I
v

[Comparacién de Perfiles de Identidad e Imagen]

Comunicacidn del Perfil de Identidad Corporativa

l

[ Plan de Comunicacion Corporativa ]

Una de las principales criticas a los estudios y escritos sobre la imagen y co-
municacién en las organizaciones hace hincapié en que la mayor parte de las
investigaciones se han hecho desde el punto de vista de la organizacién y no
desde los publicos, analizando y proponiendo programas de comunicacion, lo
que ha provocado una excesiva valoracion de las cuestiones comunicativas y
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estratégicas de la organizacion, a la vez que una infravaloracion y falta de aten-
cion a la influencia del entorno general y de las organizaciones competidoras
(Denbow y Culbertson, 1985). Para Culbertson y Jeffers (1992) la imagen es
usualmente vinculada a las actividades de comunicacién que realiza una orga-
nizacioén, frecuentemente aisladas del entorno en la que la entidad desarrolla
Su negocio.

Sin duda, la informacién originada en la organizacién y convenientemente
transmitida a los publicos es un elemento fundamental para la formacion de la
imagen de una organizacion, siendo ademas un factor altamente controlable en
cuanto a sus contenidos y difusién (aunque por “informacién de la organizacién”
debemos considerar todos los mensajes relativos a una organizacion, voluntarios
o involuntarios, efectivamente recibidos por los publicos, que aporten nuevos
datos o no, provenientes de la propia organizacion). Pero ello no quiere decir que
dicha informacidn sea la Unica ni la mas importante que afecta a la imagen en los
publicos. Esta informacion no llega de forma aislada a los individuos, sino dentro
del conjunto de informaciones circulantes a nivel social, por lo que puede verse
afectada por estas Ultimas (Pryor y Ostrom, 1983). La informacién generada en
el entorno de la entidad y transmitida por diferentes canales puede ser también
muy importante para la formacién de una imagen favorable o desfavorable de la
organizacion. En este sentido, Krippendorff y Eleey (1986) manifiestan que la
informacién generada y transmitida por la organizacién no es la Unica base sobre
la que los publicos se forman la imagen de las organizaciones, de sus productos
y servicios. Otras organizaciones pueden competir por la atencion de los publicos;
pueden suceder eventos no previstos que llamen la atencion publica e incluso los
medios de comunicacion masivos pueden ejercer su influencia.

Por ello, se hace necesario analizar los componentes comunicativos del entorno
general y competitivo de la organizacion. Asi, se debera realizar un analisis del
entorno, a nivel general, y un andlisis de la competencia, a nivel particular.

1. El Analisis del Entorno

El Andlisis del Entorno es el estudio de la evolucién de las tendencias globa-
les del entorno general y especifico de la organizacion, y la evaluacién de cémo
pueden afectar (de forma positiva o negativa) a la definicion de los atributos de la
identidad corporativa y a la imagen de la organizacion.

Cada vez mas se pone de relieve la importancia del entorno en el funciona-
miento de las organizaciones. Robbins (1987) afirma que la clave para comprender
a las organizaciones como sistemas abiertos es el reconocimiento de que ellas
interactuan con su entorno, mientras que Brody (1987) sostiene que la interaccion
con el entorno es vital para la direccidn de una organizacién. En cuanto a la gran
importancia del entorno para laimagen de una organizacion, Culbertson y Jeffers
(1992) expresan que los profesionales de las Relaciones Publicas necesitan
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comprender lo que afecta a la imagen, lo cual requiere que se analice el contexto
social, politico y econémico de la organizacion.

La mayor parte de los esfuerzos en el estudio del entorno se ha realizado en
funcién de como este afecta a la eficacia de la organizacion, ya sea en su estruc-
tura organizativa (Robbins, 1987); en la direccion estratégica (Tena Millan, 1992;
Grima Terré y Tena Millan, 1991; Wheelen y Hunger, 2006; Johnson y Scholes,
1999); o en estrategia comercial y de marketing (Gross y Peterson, 1987; Schoell
y Guiltinan, 1990; Santesmases, 2001), pero no se han hecho estudios significa-
tivos sobre como el entorno influye (o no influye) en los diferentes publicos en la
formacién y/o modificacion de la identidad y de la imagen de una organizacion,
de sus productos o servicios.

Consideramos que la importancia e influencia del entorno son fundamentales
para la formacion de la Identidad y la Imagen Corporativa, ya que éste aporta una
gran cantidad de informacion que puede afectarla, y por ello se hace necesario
realizar un analisis de entorno. La informacién proveniente del mismo no necesaria-
mente debe implicar a la organizacién en si misma, sino que puede afectar a todo
el sector en donde la entidad actuia, pero toca indirectamente a la organizacion.

Definiremos el entorno como las instituciones o fuerzas que afectan la ac-
tuacion de la organizacion, y sobre las cuales ésta tiene muy poco o nulo control
(Robbins, 1987).

Partiendo de esta definicion, se pueden sefalar tres caracteristicas fundamen-
tales del entorno: a) las instituciones o fuerzas son externas a la organizacion; b)
la organizacion tiene poco o nada de control sobre ellas; y c) tienen la capacidad
de impactar de forma significativa en el logro de los objetivos de la organizacién
(Gordon y Pratt, 1986)

De acuerdo con Grima Terré y Tena Millan (1991), la estructura del entorno
de una organizacién puede ser evaluada en funcidn de tres variables: (a) el nivel
de complejidad, que hace referencia a la cantidad de elementos del entorno que
pueden afectar a la organizacién; (b) el nivel de dinamismo, en relacién con la
intensidad de los procesos de cambio de los elementos del entorno de la orga-
nizacion; y (c) el nivel de incertidumbre, referido al grado de conocimiento de los
cambios y de la evolucién de los elementos del entorno. La combinacion de estos
tres factores determinaran la estructura del entorno de una organizacién, desde un
entorno estable (con pocos elementos, poco dindmico y un alto grado de prediccion
de su evolucién), hasta un entorno turbulento (con muchos elementos y fuerzas
concurrentes, un alto grado de cambios y pocas posibilidades de prediccion de la
evolucion del mismo), pasando por diversos entornos de niveles intermedios.

Desde nuestro punto de vista, se analizara el entorno en funcidn de los factores
que puedan ejercer influencia, directa o indirecta, en la definicidn de los atributos
de identidad corporativa y en la imagen de una organizacion. La composicion
del entorno es sumamente compleja, y los factores que afectan a la formacién
y/o0 modificacion de la imagen de una organizacién son multiples, por lo que nos
vemos obligados, con fines didacticos y analiticos, a realizar continuas divisiones
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y subdivisiones. Sin embargo, todos los factores se encuentran estrechamente
relacionados, se influyen mutuamente unos con otros y pueden afectar de manera
diferente a cada organizacion.

En funcion del tipo de influencia que los factores del entorno ejercen sobre una
organizacion, el entorno puede ser dividido en entorno general o especifico. Los
autores utilizan diversas denominaciones para referirse a la misma subdivision.
Wheelen y Hunger (2006) denominan al entorno general como entorno social, y
al entorno especifico como entorno de trabajo; mientras que Santesmases (2001)
los llama macroentorno y microentorno, respectivamente.

[ Analisis del Entorno ]
I
} }
[ Entorno General ] [ Entorno Especifico

1.1 El entorno general

El entorno general puede ser definido como las fuerzas que pueden tener
influencia sobre la organizacion, pero su importancia y la magnitud de tal influen-
cia no es totalmente clara. Larissa Grunig (1992) sostiene que su impacto en la
organizacioén es potencial y que su relevancia es en muchos casos indirecta. El
entorno general puede influenciar sobre el entorno especifico, por lo que, en cier-
tas situaciones, pueden tener un efecto directo sobre la organizaciéon (Wheelen
y Hunger, 2006).

El entorno general de una organizacion se identifica con el acrénimo PEST,
que se refiere a las iniciales de los factores que lo componen: (a) politico-legal,
(b) econdmico, (c) sociocultural, y (d) tecnolégico.

( Entorno General |

}

[ Tecnoldgico |

[ Politico-Legal }

[ Sociocultural ]

( Econdmico |

e El entorno politico-legal esta constituido por todas las fuerzas e instituciones
que detentan los poderes publicos, y que tienen capacidad para dictar leyes
y reglamentaciones, ya sea a nivel local, regional, nacional o supranacional
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(como la Comunidad Europea). Toda la informacién generada a través de las
normativas dictadas o campanas realizadas por estos poderes, como leyes
de competencia, normativas de publicidad, regulaciones medioambientales,
etc., pueden influir en la imagen de una organizacion. Asi, por ejemplo, las
campanas de los entes publicos contra el consumo de tabaco y las normativas
gubernamentales de prohibiciéon de fumar en lugares publicos pueden llevar
a muchas personas a formarse una imagen negativa de ese producto, lo cual
repercutird en la imagen de las empresas fabricantes.

e El entorno econdémico esta conformado por todas las organizaciones que
operan en la vida econémica de una sociedad, y también por las variables
que rigen la situacion econémica del pais, como la inflacion, el mercado de
trabajo, los salarios, el nivel de crecimiento o recesién de la economia del
pais, etc. Por ejemplo, las agencias de calificacion como Moody’s o Standard
& Poors otorgan a paises y empresas una determinada calificacion, en fun-
cion de sus variables econdmicas, que ejerce una notable influencia en los
inversores internacionales, ya que dicha calificacion tiene un gran prestigio.
Si la calificacion de un pais como Espafa bajara por una crisis, esto podria
influir en la imagen que los inversores extranjeros tienen de las empresas es-
pafolas. Asi, una informacién de este tipo, aunque no afectaria directamente
a las empresas, si que puede influir indirectamente.

e El entorno sociocultural incluye todos aquellos valores, normas, creencias
y costumbres establecidos en una sociedad o grupos de esa sociedad. La
informacion proveniente de las variaciones en las modas, en las costumbres,
en los habitos de las personas puede afectar a la imagen de una organiza-
cion. Por ejemplo, los cambios producidos en la conciencia medioambiental
de la poblacién afectara la imagen de aquellas organizaciones que elaboren
productos que dafien el medio ambiente o que utilicen maquinaria contami-
nante para producirlos; o el avance de las ideas de “salud y cuidado personal’
llevan al consumo de productos naturales (sin conservantes, estabilizantes o
colorantes) o bajos en calorias, y ademas influye directamente en la imagen
de determinados productos, como en el caso del azucar o de los dulces, e
indirectamente en la imagen de las entidades productoras.

e El entorno tecnoldgico hace referencia a todos los avances cientificos, cuya
aplicacion permite el mejoramiento de los productos y servicios y, por consi-
guiente, del nivel de vida de los individuos. El conjunto de informaciones relativas
a los avances tecnolégicos puede provocar la modificacidon de la imagen de
algunas organizaciones, sobre todo en determinados sectores, como el de la
electronica, o el de la informatica, donde el factor tecnoldgico se convierte en
un atributo muy relevante para la imagen de las organizaciones. Los grandes
progresos que se estan produciendo en el campo de internet o de las redes
mdviles han hecho que las empresas fabricantes de equipos de telefonia movil
(Nokia, Samsung, SonyEricsson, etc.) tengan que entrar en una constante
espiral de innovaciones, bajo el peligro de perder porciones de mercado o ser
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tipificadas como desfasadas o poco avanzadas, con el consiguiente deterioro
de su imagen.

1.2 El Entorno Especifico

El entorno especifico es aquel que tiene una influencia directa sobre la orga-
nizacion, ya que puede afectar la supervivencia, el crecimiento o el logro de los
fines de la entidad. El entorno especifico de una organizacién puede dividirse en:
(a) el entorno competitivo, y (b) el entorno de trabajo.

[ Entorno Especifico ]
|
} }
[ Entorno Competitivo] [ Entorno de Trabajo ]

e El entorno competitivo de una organizacion consiste en todas aquellas en-
tidades que concurren en su mismo sector de mercado, ya sea ofreciendo
productos similares, o bien productos alternativos o sustitutivos (Tena Millan,
1992; Schoell y Guiltinan, 1990). La informacidén originada en las organiza-
ciones concurrentes en nuestro sector de actividad es un elemento de vital
importancia para la formacion de la imagen. La estructura de la informacion
proveniente de estas entidades es similar a la de la propia organizacién. La
informacion de la competencia es, en esencia, opuesta a los intereses de
una entidad y, en muchos casos, altamente contradictoria con la informacion
proveniente de la propia organizacion. Por ello, toda la informacién competitiva
desempena un papel fundamental en la formacién y/o mantenimiento de una
determinada imagen de una organizacion. Por ejemplo, ante el éxito (a nivel
de imagen, no de cuota de mercado) del Iphone de Apple, la mayor parte de
los fabricantes de teléfonos moviles ha desarrollado modelos de teléfonos con
pantallas tactiles, como Samsung y LG. Ante la cada vez mayor presencia de
este tipo de teléfonos (y la consideracion popular de liderazgo tecnoldgico) los
lideres de mercado como Nokia y SonyEricsson han tenido que desarrollar
modelos para competir en este sector, para evitar perder el atributo de lideres
tecnologicos en el mercado, aunque no representen una cuota de mercado o
de negocio considerable.

e El entorno de trabajo involucra a todos aquellos agentes que se encuentran en
estrecha relacién con la organizacién y que participan, en mayor o menor medida,
en el funcionamiento de la entidad, como los proveedores, los accionistas, los
distribuidores, los grupos de interés, los lideres de opinidn, los acreedores,
etc. La informacion originada por estas fuerzas afectara en gran medida a la
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imagen de una organizacién, ya que se considera que son informaciones de
gran credibilidad, pues se trata de fuerzas que se encuentran estrechamente
vinculadas a la organizacion, y que, por ello, conocen bastante bien el fun-
cionamiento y la conducta de la misma. Por ejemplo, si los lideres de opinién
transmiten informacion negativa sobre la organizacion (que sus productos no
son de buena calidad, que el servicio postventa es malo, etc.), esta informacion
influird decisivamente en su imagen, ya que muchos individuos consideraran
la informacion de los lideres de opinion de ese sector como altamente creible,
pues se les supone un alto conocimiento de la entidad, de los productos, de
los servicios y del funcionamiento global de la organizacion.

Asi pues, hemos planteado a grandes rasgos como las diferentes variables
del entorno pueden afectar a una organizacion, con el fin primordial de poner de
manifiesto el hecho de que esas variables deben ser asumidas como de impor-
tancia fundamental en la formacidn de la imagen corporativa y en la definicién de
los atributos de identidad de una organizacion.

2. El Andlisis de la Competencia

El Andlisis de la Competencia es el estudio de las caracteristicas y capacidades
de los competidores, y la evaluacién de cémo pueden afectar (de forma positiva
0 negativa) a la imagen corporativa y a la definicién de los atributos de identidad
de la organizacion.

Al hablar de “Competencia” estamos haciendo referencia a todas aquellas
organizaciones que buscan satisfacer la misma necesidad en un mismo mercado,
categoria o sector de actividad. El Analisis de la Competencia es un aspecto que
no se debe descuidar en el andlisis del entorno de la organizacion, puesto que
es uno de los elementos sobre los que se establecera la estrategia de Identidad
Corporativa de la organizacion.

Uno de los errores mas frecuentes en que caen muchas organizaciones
(que luego pierden o ven disminuida su ventaja competitiva a nivel de Imagen
Corporativa) es que no tienen en cuenta las tres “reglas de oro” con respecto a
la competencia:

e Conocer a los competidores: saber de ellos tanto como sea posible, conocerlos
como a la propia organizacion.

e Pensar como los competidores: tratar de ponerse en el lugar de los competi-
dores e intentar prever los pasos de su comportamiento competitivo.

e Respetar a los competidores: evitar simplificaciones o menosprecio hacia las
organizaciones que compiten con la propia entidad. Son sintomas de ello las
expresiones tales como “no saben lo que hacen’, “no nos pueden atacar’,
“sus productos no valen nada”, etc.
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Sin duda, a la hora de realizar un Anadlisis de la Competencia, se podra enfocar
tal estudio desde diferentes perspectivas, con lo cual el analisis se orientara hacia
determinados aspectos concretos de los competidores. Se puede hacer un Andlisis
de la Competencia desde la perspectiva de la Estrategia Competitiva Global de
la organizacién, desde la éptica de Marketing Estratégico, etc., y por supuesto,
desde una perspectiva de Estrategia de Identidad Corporativa.

El Andlisis de la Competencia, visto desde la éptica de la Estrategia de Identidad
Corporativa, tiene como objetivo establecer quiénes son los competidores, cudles
son sus capacidades y cual es su estrategia de Identidad Corporativa. Estos tres
aspectos son los que deben ser evaluados con el fin de obtener informacion sobre
los competidores.

[ Analisis de la Competencia ]

L — J—

Identificacion de W ( Capacidad de
los Competidores J L los Competidores

Estrategia de
Identidad de los
Competidores

2.1 Identificacion de los Competidores

Este primer paso del andlisis busca determinar y definir quiénes son las or-
ganizaciones que pueden ser calificadas como competidoras en un determinado
mercado, categoria o sector de actividad. En este sentido, podriamos hacer una
diferenciacion entre las organizaciones que ofrecen productos o servicios similares
a los nuestros (competidores desde la perspectiva del producto), o bien las orga-
nizaciones que satisfacen una misma necesidad u ofrecen soluciones similares
en un mercado, categoria o sector (competencia desde la optica del mercado). Es
conveniente adoptar esta segunda posicion, ya que nos permitird reconocer un
abanico mas amplio de posibles competidores, ya que no seran sélo los que hagan
productos o servicios similares a los nuestros, sino también aquéllos que brinden
productos o servicios sustitutivos a nuestra organizacion. Por ejemplo, Editorial
Planeta puede considerar como competencia a Bertelsmann (desde el enfoque de
producto: ambos “hacen” libros), pero también podria considerar como competencia
a Columbia Pictures (desde el enfoque de mercado: ambos estan en el sector
del ocio, aunque uno “haga” libros y el otro “haga” peliculas). Las tres compafhias
competirian por un espacio de tiempo de las personas: el tiempo libre.

También es adecuado en este punto establecer cudl es la posibilidad de entrada
de nuevos competidores en nuestro campo (analizando las dificultades de entrada
y movilidad en el sector, el atractivo de nuestro sector, etc.) y quiénes pueden ser
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competidores potenciales para nuestra organizacion a nivel de Identidad Corporativa.
Por ejemplo, Danone podria ser un competidor potencial de Nest/é en alimentos
infantiles, ya que Danone posee una imagen muy sélida a nivel de cuidado familiar
y productos naturales para cuidado de la salud de las personas, con lo cual podria
extender su accion al campo de los productos infantiles (si considerara al sector
como atractivo) aprovechando esa Imagen Corporativa.

De esta manera, podremos establecer un conjunto de organizaciones que son
competidores actuales o potenciales de nuestra organizacion.

2.2 Capacidad de los Competidores

Ademas de determinar qué organizaciones son nuestros competidores, también
nos interesa informarnos y conocer algunas de las caracteristicas que distinguen
a dichas entidades, de manera de disponer de datos genéricos que nos permitan
saber sus capacidades, sus puntos fuertes y sus debilidades. Algunos de los datos
que pueden ser utiles son:

Volumen de Ventas

Cuota de Mercado

Margen de Beneficios
Capacidad y fuerza financiera
Capacidad técnica y operativa
Acceso a recursos claves
Capacidad de los Gestores
Etc.

Todas esas caracteristicas nos permitiran evaluar la capacidad de cada uno de
los competidores para cambiar y evolucionar, para introducir cambios en el sector
(que puedan generar modificaciones de los atributos de Identidad Corporativa
desfavorables para nuestra organizacion), asi como para poder dar respuesta a
nuestras posibles innovaciones e introduccion de cambios o variaciones en las
variables de Imagen Corporativa.

Asi, el andlisis de la capacidad de los competidores nos permitird detectar, de
forma general, la capacidad de cada competidor para: a) copiar nuestros aspectos
de identidad centrales, duraderos y distintivos, es decir, que puedan desarrollar ra-
pidamente habilidades que igualen nuestros atributos esenciales; y b) generar sus
propios atributos centrales, duraderos y distintivos, o sea, crear atributos diferenciales
que puedan resultar dificiles de copiar o igualar por nuestra organizacion.

Por ejemplo, si sabemos que los competidores no tienen recursos técnicos
y operativos importantes, uno de nuestros pilares de diferenciacion puede ser la
innovacién tecnoldgica y la capacidad de adaptacion a las nuevas tendencias y
necesidades, puesto que estas variables seran dificiles de copiar en el corto plazo
por parte de las organizaciones competidoras, por su falta de posibilidades.
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2.3 Estrategia de Identidad Corporativa de los Competidores

Un ultimo aspecto (pero muy importante) a evaluar es la Estrategia de Identidad
Corporativa deseada que estan llevando adelante los competidores. Sin duda, la
organizacion no puede acceder a los lineamientos estratégicos de las organizacio-
nes competidoras, pero puede analizar un conjunto de elementos que le permitiran
determinar, con un grado importante de aproximacion, la Estrategia de ldentidad
Corporativa deseada de esas entidades.

Eso es posible por medio del estudio de los aspectos mas visibles que mani-
fiestan los atributos de Identidad Corporativa de las organizaciones competidoras:
las politicas comerciales y las politicas institucionales (que constituyen elementos
comunicativos importantes):

a) Politicas Comerciales:

e Politica de producto: analizando el tipo de productos y servicios que brin-
dan, la amplitud y profundidad de la gama desarrollada, etc.

e Politica de precios: los precios establecidos para sus productos y servicios,
los descuentos ofrecidos, las bandas de precios en las que se instalan,
etc.

e Politica de distribucidn: estudiando los sistemas de distribucién de las
companiias: selectiva, exclusiva, extensiva, intensiva, franquicias, etc.

e Politica de ventas: los sistemas de ventas, el tipo de vendedores que
tienen, las caracteristicas de su fuerza de venta, etc.

e Politica de comunicacion comercial: cdmo los competidores comunican
sobre sus productos y servicios y sobre las diversas actividades comer-
ciales de la entidad.

b) Politicas Institucionales:

e Conducta Corporativa: la calidad del servicio y la atencién personal, asi
como el comportamiento de los competidores por medio de sus empleados
y directivos en relacion con los publicos.

e Politica de Comunicacion Corporativa: a nivel global de la organizacion,
analizando cuales son los mensajes que comunican, cuales son los medios
de comunicacion mas utilizados y cuales son las técnicas de comunicacion
preferidas por las organizaciones competidoras.
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De estas politicas comercial e institucional podremos inferir la Estrategia de
Identidad Corporativa deseada de los competidores:

e Sus publicos: los publicos claves y los segmentos de mercado a los que se
dirige cada organizacion competidora.

e Su posicion competitiva en el mercado: si se posicionan como la organizacién
lider, como la entidad retadora, como una empresa seguidora, etc.

e  Su Perfil de Identidad Corporativa: es decir, cuales son los atributos que esta
intentando comunicar a sus publicos (el Perfil de Identidad Corporativa de-
seado)

Este analisis nos permitira determinar cuales de esas organizaciones forman
parte de nuestro Grupo Estratégico de Identidad Corporativa, es decir, aquellas
entidades que tienen publicos, politicas y estrategias similares a nuestra organiza-
cion a nivel de Identidad Corporativa. Es decir, son las entidades que conforman
la competencia directa de nuestra organizacion, y que seran las que competiran
directamente a nivel de Imagen Corporativa y por la preferencia de los publicos.
Por ejemplo, en el sector de las impresoras de chorro de tinta, podriamos esta-
blecer como un Grupo Estratégico a Epson, Hewlett-Packard y Canon, ya que
son tres companias con estrategias, politicas y capacidades similares dentro de
la categoria de consumidor doméstico.

Asi pues, en el Andlisis de la Competencia deberemos definir y estudiar a
nuestros competidores actuales y potenciales, pero, fundamentalmente, debere-
mos tener como guia importante a los miembros (o posibles miembros) de nuestro
Grupo Estratégico de Identidad Corporativa, los cuales no seran, probablemente,
mas de 4 6 5 entidades. Estas organizaciones seran las de referencia para nues-
tra organizacioén, puesto que son las que entraran en competencia directa por
ganar el espacio en la mente de las personas y situarse como lideres de Imagen
Corporativa de la categoria, mercado o sector de actividad, y adoptar, asi, una
posicién de preferencia en ese campo.
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Esta parte del Analisis Estratégico de Situacion busca investigar cudles son
los publicos (o stakeholders) vinculados a la organizacion, cuales de ellos son
prioritarios y cudles son secundarios, y qué caracteristicas tienen, ya sea a nivel
personal, grupal o de consumo y procesamiento de la informacion. Para las
organizaciones es de vital importancia conocer cuéles son los publicos con los
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que se relaciona y saber cudles son sus caracteristicas e intereses, ya que ello
condicionara la eleccion de los atributos del Perfil de Identidad Corporativa y la
gestion de la Comunicacién Corporativa de una organizacion.

Como ya planteamos en el Capitulo 3, definimos como publico de una organi-
zacion a un conjunto de personas u organizaciones que tienen una relacion similar
y un interés en comun con respecto a una organizacion, y que pueden influir en el
éxito o el fracaso de la misma. Asi pues, no consideraremos a los publicos de la
organizacién como grupos con unas determinadas caracteristicas demograficas,
sino que se formaran en funcién del vinculo o relacién que establezcan con la
organizacion.

Post et al. (2002) sefialan que uno de los factores claves para el desarrollo de la
estrategia corporativa de una organizacion es el reconocimiento de la multiplicidad
y diversidad de stakeholders y la comprension global del conjunto de relaciones e
intereses que se establecen con todos ellos, incidiendo en que la supervivencia 'y
el éxito a largo plazo de una organizacion esta determinada por su habilidad para
establecer y mantener relaciones con su red completa de stakeholders. Asi, el
éxito de la organizacion se encuentra en reconocer, investigar y actuar sobre todos
aquellos publicos que pueden influir, directa o indirectamente, en los resultados
o el éxito de la organizacion.

Freeman (1984) apunta la necesidad de establecer técnicas y procesos que
permitan desarrollar la capacidad de la organizacion para identificar y gestionar
las relaciones con sus stakeholders. El Analisis de los Publicos de la organizacion
esta compuesto de tres partes: a) El estudio de la Estructura de Publicos de la
organizacion; b) El estudio de la Infraestructura de los Publicos de la entidad; y c)
El estudio del Perfil de los Publicos de la organizacion.

[ Analisis de los Publicos

Estudio de la
Estructura de
los Publicos

Estudio de la Estudio del
Infraestructura de Perfil de
los Publicos los Publicos

1. Estudio de la Estructura de Publicos

La Estructura de Publicos de una organizacion es el conjunto de publicos
con los que una entidad tiene o puede tener relacién, y vendra definida por dos
procesos basicos: a) la identificacion de los publicos, y b) la jerarquizacion de los
publicos de la organizacién. Asi pues, la estructura de publicos de una organizacién
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estara conformada por todos los publicos con los que ella establezca una interac-
cion y por la priorizacion de aquéllos mas importantes, todo ello en funcion de las
caracteristicas de la organizacion, de su relacion particular con los publicos y de
la situacion en la que se encuentre.

1.1 Identificacion de los Publicos

Muy frecuentemente, para realizar la identificacién de los publicos de una
organizacién, muchos autores suelen hacer una clasificacion de los publicos con
los que se relaciona una entidad, una especie de tipologia de publicos, haciendo
una primera diferenciacion entre Publicos Internos y Externos. Esta clasificacion
ha generado una serie de discrepancias a la hora de establecer los “/imites” de la
organizacion: ¢limites fisicos de la organizacion? (dentro o fuera de la entidad),
¢limites de la actividad laboral? (procesos de entrada de insumos, de transfor-
macién de los insumos en productos y/o servicios, y de salida de productos y
servicios de la organizacion), entre otras. Asi, parecia quedar bastante claro que
los empleados eran publicos internos y los consumidores eran publicos externos.
Pero, ¢ qué pasa cuando los trabajadores son “a distancia” (teletrabajadores)?, ¢y
si los consumidores son empleados de la organizacién? También surgen dudas
sobre qué son los accionistas o los sindicatos, por citar algunos. La respuesta
era incluirlos en una nueva categoria: “mixtos” (incluso se han llegado a utilizar
expresiones como “semiinternos” o “semiexternos”), ya que “fisicamente” eran
externos a la organizacion, pero también se les podia considerar internos a nivel
del funcionamiento, de la constitucion formal, de capital o de trabajo de cada orga-
nizacion (por ejemplo, los accionistas estan fisicamente “fuera” de una empresa,
pero al mismo tiempo son los “propietarios” de la misma). Dependiendo de cémo
se los definiera, al final de la reflexion todos los publicos terminan siendo “mixtos”.
Esta diferenciacion de los publicos es demasiado esquematica y simplista, aunque
puede ser Util como un primer paso para una elaboraciéon mas adecuada.

Publicos Externos

Publicos Internos
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A partir de esta diferenciacién basica han surgido muchas otras clasificaciones.
La mayor parte de ellas suele proponer una estructura un poco mas elaborada de
los publicos de una organizacion, de la siguiente manera: a) Publicos del entorno
interno (empleados), b) Publicos del entorno de trabajo (accionistas, clientes,
proveedores, comunidades, etc.) y ¢) Publicos del entorno general (fuerzas politico-
legales, tecnoldgicas, econdmicas o socioculturales).

Entorno General

Costa (1977, 2001 y 2009), por ejemplo, utiliza este criterio y establece una
tipologia interesante y muy detallada tipologia de publicos de una organizacion,
basada en la distincidn entre publicos de la empresa (internos) y publicos del
“campo social” (externos).

Observando el nivel de complejidad creciente que se da en la diferenciacion
de los publicos de una organizacién, ha ido surgiendo un conjunto de propues-
tas mas complejas, que intentan superar los problemas de la tipologia referida
anteriormente. Entre las multiples opciones existentes, podemos citar, por ser
pionera en el area de la comunicacién corporativa y relaciones publicas, aquella
que proponen Grunig y Hunt (1984, citando a Esman, 1972), basandose en las
relaciones o vinculos que se establecen entre una organizacion y sus publicos.
Clasifican los vinculos entre ambos de la siguiente manera: a) Posibilitadores
(enabling): lazos que se establecen con organizaciones y grupos sociales que
ejercen la autoridad y el control que permite la existencia de la entidad, como
el gobierno, los legisladores, los accionistas, los lideres comunitarios, etc.;
b) Funcionales (funtional): aquéllos que se establecen con organizaciones o
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publicos que proveen imputs, y que toman los outputs de la entidad, como los
proveedores, los empleados, los consumidores, etc.; ¢c) Normativos (normative):
los que se plantean con otras organizaciones o publicos que comparten simila-
res problemas o valores con la entidad, como las asociaciones profesionales,
centrales empresariales, etc.; y d) Difusos (diffused): aquéllos que surgen de la
relaciéon con publicos no organizados formalmente, con individuos de fuera de
la entidad, como minorias, defensores del medio ambiente, etc. La propuesta de
Grunig y Hunt (1984) es muy interesante y util, ya que vincula las categorias de
publicos en funcién de los vinculos que se establecen entre una organizacion y
los miembros de un publico a partir de la interaccion.

En cualquiera de los casos, el problema radica en las razones o criterios
elegidos para ubicar a los diferentes publicos bajo una determinada “etiqueta”
general. Ademas, ¢cual es la razén para agruparlos en bloques mas amplios?
Normalmente, tiene una finalidad puramente clasificatoria, puesto que luego, a
la hora de relacionarse y comunicar con ellos, las organizaciones realizan una
accion especifica y diferenciada.

Asi, la forma mas sencilla para la identificacién de los publicos de una organi-
zacion consiste en identificar los individuos que tengan una interaccion especifica
y similar con una organizacion, y simplemente “etiquetarlos” en base a dicha
relacion. Es decir, identificarlos simplemente como “publico” de la organizacion.
Las caracteristicas particulares que tenga una organizacion (el tipo de actividad
que desarrolle, la estructura organizativa que tenga, su ubicaciéon geogréfica, el
tipo de mercado en el que compita, etc.), asi como la interaccion particular de la
organizacioén con los individuos y organizaciones de su entorno, generara unos
status y roles de publicos concretos, y unas determinadas expectativas en funcién
de la relacién establecida. Cada publico tendra unas expectativas particulares en
funcién de su relacion con la organizacion, y que en funcién de esas expectativas
se formard la imagen corporativa de la organizacion.

Por ello, si cada organizacién tiene sus propias particularidades y sus pro-
pias relaciones especificas con su entorno, podriamos establecer la siguiente
premisa: cada organizacion genera sus propios publicos. Podemos senalar
que cada organizacién tendra una Estructura de Publicos propia y particular,
en funcién de las caracteristicas de la entidad y de la situacién particular en la
que se encuentre.

Identificar los Publicos de una organizacion implica reconocer a los individuos
u organizaciones que tengan una interaccién similar con una organizacion, y
“agruparlos” como miembros de un publico determinado. Asi, cada persona, en
funcidon de cémo establezca su relacidn con la organizacién en cada situacion,
podra formar parte de un publico en un momento determinado, y de otro publico
en otro momento.

En funcién de ello, se podra identificar un Mapa de Publicos para una orga-
nizacion, que seria el conjunto especifico de publicos con los cuales una entidad
en particular tiene una relacién concreta. Cada organizacion tendria un Mapa de
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Publicos propio y diferente de otras organizaciones (incluso dentro del mismo
sector).

Este Mapa de Publicos propio y particular de una organizacion no seria una
estructura de publicos estatica (aunque si estable), ya que los publicos evolucio-
nan y se modificarian (podrian desaparecer algunos publicos actuales o cambiar
sus intereses, y también pueden surgir nuevos publicos), en funciéon de cémo
evolucione la propia organizacién (en cuanto a su estructura y funcionamiento),
asi como evolucione la relacién/interaccion entre la organizacién y las personas
y entidades de su entorno.

1.2 Jerarquizacion de los Publicos
Una vez identificados todos los publicos con los que se relaciona la organizacion

y definido el Mapa de Publicos, se debera establecer su jerarquizacion, ya que
todos los publicos con los que se relaciona una organizacion no tienen la misma
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importancia, puesto que algunos tienen mayor impacto (positivo o negativo) en la
resolucién de una determinada situacion, en el funcionamiento de la entidad y/o
en el logro de las metas y objetivos establecidos por la organizacion.

Villafafie (1993, 1999 y 2004) hace una aportacion interesante a esta cuestion,
y utiliza un conjunto de diversas variables para realizar la jerarquizacion de los
publicos: la importancia de los publicos, la capacidad para influir en la difusion,
la capacidad para impactar en la imagen/reputacion, los intereses econémicos,
la capacidad para mitigar riesgos y la composicidn interna de los publicos. Sin
embargo, algunas de estas variables son resultado del proceso de jerarquizacién
en si mismo (la importancia del publico y la capacidad de generar riesgos), mien-
tras que otras no son relevantes para determinar la jerarquia de los publicos (la
composicion interna o los intereses econémicos).

Para determinar el nivel de impacto de los publicos de una organizacion, el
criterio fundamental es el nivel de Poder que tenga un publico (Mitchell et al., 1997),
es decir, su capacidad para influir: a) en las decisiones y el funcionamiento de la
organizacion, y b) en las creencias, opiniones y comportamientos de otros grupos
0 publicos. El poder puede ser coercitivo (basado en recursos fisicos de fuerza
o violencia), utilitario (basado en recursos materiales o financieros), 0 normativo
(basado en recursos simbdlicos) (Etzioni, 1964).

En nuestro caso, este poder vendra establecido por el Nivel de Influencia
que tenga un publico, o sea su capacidad para influir activamente en relacion
con la organizacion, en el tema o en la situacion. La influencia esta relacionada
con sus opiniones sobre productos, servicios u organizaciones, y esta opinion es
importante para los miembros del publico receptor; y también con su capacidad
de automovilizacién (capacidad para motivarse a comunicar o realizar acciones en
relacién con la organizacién) como de movilizacién de otros publicos (capacidad
para motivar a otros grupos para comunicar o desarrollar acciones con respecto
a la entidad, por sus opiniones o recomendaciones). El grado de movilizacion de
los publicos vendra influenciado, de forma marcada, por la implicacion de cada
publico en un tema y situaciéon determinada.

Ademas del Nivel de Influencia, un segundo criterio relevante es el Control
de la Informacion, es decir, la capacidad de un publico para acceder a la infor-
macién disponible sobre una organizacién, un tema o una situacion, para realizar
el control al acceso y a la difusién de la informacion y de las opiniones sobre la
organizacion, el tema o la situacidn a otros publicos. Y también por su capacidad
para ser reconocidos por otros publicos como lideres de opinion a nivel informativo
(se les considera que tienen acceso a mucha informacion relevante sobre una
organizacion, tema o situacion).

A cada uno de los publicos del Mapa de Publicos se le puede asignar una
valoracion de 1 a 5 puntos (de “Muy Baja” = 1 a “Muy Alta” = 5) en cada una de
las variables (Control de la Informaciony Nivel de Influencia).
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Nivel de Influencia y Control de la Informacion
1 2 3 4 5
Muy Bajo Muy Alto

Multiplicando la valoracién del Nivel de Influencia por la valoracion del Control
de la Informacion de cada publico, podremos establecer el poder de cada uno de
ellos, y asi determinar el nivel de importancia o jerarquia de los publicos.

- Nivel de Control de la Importancia/
Publico ! g -
Influencia Informacion Jerarquia
Publico A 2 3 6
Publico B 3 4 12
Publico C 5 5 25
Publico D 1 2 2

Asi, a partir de estos dos criterios de analisis, podemos establecer tres grandes
niveles de publicos en funcién de su impacto en la resolucidon de una determinada
situacion, en el funcionamiento de la entidad y/o en el logro de las metas y objetivos
establecidos por la organizacion: a) los Publicos Claves (también denominados
como “publicos prioritarios” o “publicos estratégicos”): son aquellos que pueden
tener un papel determinante en las cuestiones sefaladas previamente, ya que
tienen un alto nivel de influencia y de control de la informacion; b) los Publicos
Secundarios: son los publicos que pueden influir de manera importante, ya sean
los “Informados” (alto nivel de control de la informacién y bajo nivel de influencia)
o los “Influyentes” (alto nivel de influencia y bajo nivel de control de la informa-
cion); y ¢) los Publicos Terciarios (los “Apaticos”): aquellos con bajo control de la
informacion y capacidad de influencia, y que, por tanto, pueden afectar de forma
tangencial o poco importante sobre la organizacion o sobre un tema o situacion
determinada. Dentro de cada uno de estos niveles podremos establecer también
un determinado grado de importancia (una jerarquizacién mas detallada), en
funcion de la valoracion obtenida por cada publico.

Estos publicos pueden tener un impacto positivo 0 negativo en la organiza-
cién, porque ejercen su control de la informacién o grado de influencia a favor o
en contra de la entidad. Es decir, la valoracion realizada previamente puede ser
positiva (Publico C = +25) o negativa (Publico C = -25). Asi, tendremos publicos
claves, secundarios y/o terciarios “de apoyo” (aquellos que realizan su influencia
o ejercen su control de la informacion de forma positiva para la organizacion) y
publicos claves, secundarios y/o terciarios “criticos” (aquellos que influyen de
manera negativa para la organizacion).
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A partir de cada tema o situacion particular (lanzamiento de un producto o
servicio, crisis econdmicas, expansion regional o internacional, etc.), la impor-
tancia relativa de cada publico para una organizacion podra variar, en funcién del
impacto que pueda tener cada uno de ellos en la resolucidn positiva o negativa de
la situacion. En este sentido, podemos plantear la siguiente premisa: cada tema
0 situacion concreta genera una jerarquizacion particular de los publicos de una
organizacion.

De esta manera, la importancia de cada publico es relativa a la tematica sobre
la que se discuta y al momento o situacién en que se encuentre la organizacion
y, por tanto, no es una cualidad “intrinseca” a los publicos. Asi, la jerarquia de los
publicos no es fija, es decir, los publicos no son siempre claves, secundarios o
terciarios, sino que, por el contrario, en un momento determinado, en funcion de
la situacidn, pueden ser claves, mientras que en otra situaciéon pueden ser secun-
darios. Por ello, se deberan analizar, para cada momento, cuales son los publicos
claves, secundarios y terciarios en cada situacion. Por ejemplo, ante el lanzamiento
de un nuevo producto, para una empresa podran ser claves los consumidores, los
medios de comunicacion de informacién general, los distribuidores y un sector de
los empleados (los vendedores); mientras que para la misma empresa, en una



180 Branding Corporativo

situacion de ampliacion de capital, los publicos claves podran ser las entidades
bancarias, los accionistas, los asesores de inversién y los medios de comunicacion
especializados.

Co es Es
Admi acion

ga

La correcta jerarquizacion de los publicos nos permitira dirigir la accion y los
recursos de la organizacion de una forma mas adecuada y eficiente, incidiendo
o concentrando mayor actividad sobre aquellos publicos que pueden tener una
influencia decisiva en la Imagen Corporativa, en el buen funcionamiento de la
entidad o en el logro de los objetivos y metas de la organizacion en los términos
y niveles planteados a nivel directivo. La diferenciacién de publicos debe redundar
en una jerarquizacién del esfuerzo comunicativo y de relacién de la organizacion.
Asi, con los publicos mas importantes se debera realizar un contacto mas perso-
nalizado (mas directo), mas fluido (con mayor frecuencia), mas intenso (en mayor
cantidad y calidad) y mas inmediato (mas rapido). Sin embargo, ello no implica
que los publicos secundarios se deban dejar de lado, sino que la relacién y la
comunicacion con ellos sera menor que con los otros.
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2. Estudio de la Infraestructura de los Publicos

Algunos de los publicos pueden influir decisivamente en otros publicos de una
organizacion, ejerciendo presion o aportando informacién sobre el funcionamiento,
actividades o comportamiento de esa entidad. Asi, denominamos Infraestructura
de los Publicos de una organizacién al conjunto de publicos que ejercen poder
sobre un publico concreto de una organizacion. En funcion de lo senalado an-
teriormente, al analizar la infraestructura de cada publico, lo que buscamos es
saber qué publicos les proveen de informacién sobre la organizacién, sobre sus
productos/servicios o sobre el sector en general (infraestructura de informacion),
y también qué publicos influyen sobre ellos (infraestructura de influencia). Asi, la
Infraestructura de los Publicos puede ser de dos tipos:

e Infraestructura de Informacion, que serian los publicos de los cuales un pu-
blico concreto obtiene informacién. Influyen aportando datos o restringiendo
el acceso a la informacion de los miembros de un publico determinado. Por
ejemplo, los medios de comunicacion especializados en informatica son parte
de la infraestructura de los consumidores de productos informaticos, ya que
difunden las novedades que van surgiendo cotidianamente dentro del sector,
y los consumidores conocen los productos o van a buscar dicha informacion
principalmente a estos medios.

e Infraestructura de Influencia, que son los publicos que afectan o influyen de
forma directa a un publico determinado en su opinidén, decisién o conducta.
Influyen emitiendo opiniones sobre productos, servicios u organizaciones, y
esta opinidn es importante para los miembros del publico receptor. Por ejemplo,
en el caso de los productos informaticos, la opinidn sobre una determinada
organizacion que tengan los amigos “expertos” podra influir en la imagen de
esa organizacion que tengan los consumidores “inexpertos”.

Hemos de sefalar que, en muchas ocasiones, ambas infraestructuras coin-
ciden (un publico puede actuar a la vez como “proveedor de informacion” y como
“influenciador de opinidn” para un publico concreto), pero no necesariamente
siempre se produce esta superposicion de influencias, ya que un publico puede
informarse por unas fuentes determinadas (por ejemplo, las revistas especiali-
zadas), a la vez que puede ser influenciado por las opiniones de otros publicos
diferentes (los amigos).

La organizacion debera determinar, al menos, cual es la Infraestructura de los
Pdblicos Claves, identificando los publicos que influyen sobre cada publico clave
o actuen como fuente de informacién hacia ellos, para poder actuar de forma
adecuada y eficiente sobre ellos.

La infraestructura de cada publico nos permitira construir un esquema de
informacion e influencia de cada publico, lo cual no facilitara la observacion de los
flujos de informacion e influencia que se producen entre los diferentes publicos
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de la organizacioén, pudiendo reconocer, de esta manera, niveles de interaccién
entre los diversos publicos de la entidad.

La realizacidon de este esquema de infraestructura de publico nos permitira,
también, reconocer publicos importantes no vinculados directamente con la orga-
nizacién, pero que pueden ser potencialmente claves en un publico determinado,
ya que podrian ejercer una influencia decisiva en la formacion de opinién de un
determinado publico.

"m

| Lideres de Opmlo

Consumldor

rCompetldores

Adm. Publica

Familia y Amigos

Por ejemplo, en el lanzamiento de un nuevo producto, una organizacion puede
reconocer como Publicos Clave a la Competencia (pueden comunicar de una
determinada manera sobre sus productos), a los Lideres de Opinion especialistas
(que pueden ejercer una influencia importante en varios publicos) y a los Medios
de Comunicacion especializados (puesto que ejercen, sobre todo, una accion
informativa decisiva, y también una influencia bastante importante en los diver-
s0s publicos). Pero analizando el gréfico anterior, la infraestructura de un publico
concreto (y basico, por supuesto) como los Consumidores, se podria llegar a
identificar dos grupos que actian como fuentes de informacién importantes, pero
sobre todo, como agentes influenciadores decisivos en la formacién de opinién y
toma de decisiones por parte de los consumidores, como serian los familiares y
amigos “expertos” y la administracion publica.

3. Estudio del Perfil de los Publicos

Ademas de la infraestructura de cada publico, es importante conocer las carac-
teristicas particulares que identifican a cada uno de los publicos de la organizacién
(ya sean particularidades demograficas, de consumo de informacion, etc.), que
permita definir su Perfil de Publicoy comprender mejor a cada uno de ellos, para
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poder establecer una planificacion adecuada del Perfil de Identidad Corporativa.
Asi, deberemos obtener informacion sobre los siguientes aspectos de cada uno
de los publicos de la organizacion:

a)

b)

Situacion de partida en relacion con la organizacion

Datos sociodemograficos del publico: estudiar si es posible identificar infor-
macion relativa a la edad, sexo, familia, formacion, trabajo, ingresos, etc.,
que puedan ser comunes a los miembros de un publico, que nos permita una
aproximacion y una perspectiva general del publico.

Estilos de vida: conocer las caracteristicas y peculiaridades de la forma o
estilo de vida que los caracteriza o al que aspira a conseguir.

Creencias y actitudes: analizar la informacién que nos aproxime a la posicion
personal que adopta ese publico hacia la categoria o sector de actividad de
la organizacion, o hacia el tipo de organizacién y sus productos o servicios.
Intereses buscados: reconocer los beneficios que desea o intereses que tiene el
publico en su relacidn con la organizacion y con sus productos o servicios.
Nivel de implicacion: estudiar en qué medida es importante para el publico la
relacion con la organizacion o sus productos o servicios.

Grupos de referencia: identificar aquellos grupos en los que se apoya para
sus decisiones o actitudes.

Habitos de informacion

Experiencias anteriores: saber en qué medida son importantes las experiencias
anteriores con la organizacidon o con sus productos o servicios a la hora de
tomar una actitud o decision.

Relaciones personales: informarse si el boca/oreja es un elemento importante
para la eleccién o formacién de imagen de la organizacion.

Acceso a las actividades/medios/soportes de comunicacion: conocer qué posi-
bilidades o facilidades tienen los diferentes publicos para acceder o consumir
las diferentes acciones de comunicacién que se puedan implementar.

Uso de las actividades/medios/soportes de comunicacion: analizar de qué
manera consumen o “utilizan” los publicos las diferentes posibles acciones
de comunicacion que se puedan realizar.

Actitud hacia las actividades/medios/soportes de comunicacion: saber qué
opinién tienen (positiva, negativa) sobre las posibles acciones de comunicacion
que podrian desarrollar.

Cddigos y subcddigos: que utilizan cotidianamente en su relacion con los
medios de comunicacion o con la organizacién y sus productos o servicios.
Estrategias de obtencion de informacidn: identificar si son buscadores activos
0 pasivos de informacion.
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o Estrategias de procesamiento de la informacion. conocer si procesan de forma
analitica o no la informacidn que reciben.

A partir de la informacién obtenida, podremos establecer el Perfil de cada uno
de los Publicos de la organizacidn, con lo que lograremos un mayor conocimiento
de las caracteristicas de cada publico y de cémo estas peculiaridades pueden
influir en la imagen corporativa de la organizacion.



CAPITULO 9

Analisis Estratégico de Situacion (4):
Analisis de la Imagen Corporativa

Analisis Estratégico de Situacion

Andlisis de la Analisis del Analisis de los
Organizacion Entorno Publicos
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E| Analisis de Ia Imagen Corporativa busca definir la notoriedad de las organiza-
ciones y los atributos basicos asociados a ellas, que definen la imagen de cada
entidad (Capriotti, 1992 y 1999; Arnold, 1994; Villafahe, 1999; Davis, 2002; Sanz
de la Tajada, 1996). La investigacion de la imagen corporativa permitira a la orga-
nizacién conocer su Perfil de Imagen Corporativa y el de otras entidades, dando
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como resultado el mapa mental que tienen los publicos sobre la organizacion y
los competidores y el propio sector de actividad.

Es conveniente remarcar que cada uno de los publicos de la organizacion
se formara una imagen propia y particular de la organizacién y de las demas
entidades. Por lo tanto, lo correcto (y lo ideal) seria realizar un andlisis de imagen
corporativa en cada uno de los publicos de la organizacién. Sin embargo, esto es
casi imposible debido a la gran cantidad de publicos que tiene una entidad, por lo
cual seria conveniente que, al menos, se desarrollara una investigacion de imagen
corporativa para los publicos claves de la organizacion.

El Andlisis de la Imagen Corporativa consta de dos tipos de estudios: a) el Estudio
de la Notoriedad Corporativa, y b) el Estudio del Perfil de Imagen Corporativa.

Imagen Corporativa

I
| }

Estudio de la Estudio del Perfil de
Notoriedad Corporativa Imagen Corporativa

‘ Andlisis de la J

Nivel de Calidad de la Atributos de Perfil de
Notoriedad Notoriedad Imagen Imagen

1. Estudio de la Notoriedad Corporativa

Por Notoriedad se entiende el grado de conocimiento que tienen los publicos
acerca de una organizacion. Tener “notoriedad” significa “existir’ para un publico.
Es importante analizar cudl es la notoriedad de una entidad, porque si no hay
notoriedad, no hay imagen. Es decir, los publicos no pueden tener una imagen de
una organizacién (a favor o en contra) si no la conocen (si no saben que existe
0 no saben qué hace). Por ello, la primera reflexiéon a plantear en un estudio de
Imagen Corporativa es: la organizacion, ¢ tiene problemas de imagen o de noto-
riedad? En muchos casos se suele confundir una cosa con la otra, pero mientras
en los aspectos de notoriedad se refieren a un problema de conocimiento de la
organizacion, en las cuestiones de imagen es un problema de valoracion, positiva
0 negativa, de la entidad.

El estudio de la Notoriedad debe ser de caracter comparativo, analizando
la notoriedad de una organizacion en relacion con las entidades competidoras,
ya que ello nos permitira tener una perspectiva mas adecuada sobre como se
encuentra la organizacion en relacioén con el sector en general, y poder sacar
conclusiones mas acertadas.
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Para obtener la informacion necesaria para establecer la Notoriedad Corporativa,
se utilizan dos criterios basicos, vinculados a diferentes tipos de preguntas de
investigacion de la notoriedad:

e La Notoriedad Espontdnea. Hace referencia a las organizaciones o marcas
dentro de un mercado, categoria o sector de actividad que una persona
recuerda espontdneamente. En las preguntas de notoriedad espontanea, la
persona encuestada sefala, de forma libre, las organizaciones o marcas que
conoce.

e La Notoriedad Asistida o Sugerida. Se refiere a las organizaciones o marcas
dentro de un mercado, categoria o sector de actividad que una persona re-
cuerda, pero no de forma espontanea, sino con ayuda de una guia. En las
preguntas de notoriedad asistida, la persona encuestada sefiala, con la ayuda
del encuestador o de una guia, las organizaciones o marcas que conoce.

La suma de la Notoriedad Espontanea y de la Notoriedad Asistida dara como
resultado la Notoriedad Total de una organizacién dentro de un mercado, categoria
o sector de actividad, en un determinado publico.

El estudio de la notoriedad corporativa esta compuesto por dos aspectos: el
nivel de notoriedady la calidad de la notoriedad.

1.1 El Nivel de Notoriedad

El Nivel de Notoriedad hace referencia al grado de conocimiento de una or-
ganizacion en un publico. Es decir, se refiere a “cuantas” personas de un publico
determinado conocen a una organizacion. Para estudiar el Nivel de Notoriedad
Corporativa se utilizan las preguntas de notoriedad espontanea y asistida:

¢ Nivel de Notoriedad Espontanea. Por ejemplo, la pregunta utilizada seria: “; Qué
museos de la ciudad conoce usted, aunque sea de nombre?”, y la persona
citaria los nombres de las instituciones que recuerda espontaneamente.

o Nivel de Notoriedad Asistida. Por ejemplo, ante la pregunta “de estos museos
que le mencionaré, ¢ Cuales de ellos cree usted que estan ubicados en nuestra
ciudad?”, la persona, entre varias opciones que le nombran, sefialara las que
conoce.

e El nivel de notoriedad espontanea mas el nivel de la notoriedad asistida
dara como resultado el Nivel de Notoriedad Total de una organizacién en un
determinado publico.

A partir de los resultados de las preguntas del nivel de notoriedad, podemos
separar dos grandes niveles: No Notoriedad (cuando una organizacién no es
reconocida adecuadamente) y Notoriedad (cuando si se reconoce a una enti-
dad). Pero es muy dificil hacer una diferenciacion tajante entre conocimientoy no
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conocimiento, por lo cual es mejor establecer diversos grados, que van desde la
no notoriedad total hasta la notoriedad maxima.

p
/ Top of Mind  \
Notoriedad

Notoriedad Grupo Selecto “Relevante”
Espontanea ----------- eeseesecsltcerecrecccccnee eeeseesecsccerenrenns
S Notoriedad
“Basica”

Reconocimiento

Notoriedad
Asistida < /

Confusion \
\ No Notoriedad

L/ Desconocimiento

En cuanto a la No Notoriedad de una organizacion, podemos establecer dos
niveles:

e el Desconocimiento, que es cuando las personas no reconocen ni siquiera el
nombre de la organizacion en la pregunta de notoriedad asistida. Es la situa-
cion mas negativa de la escala de notoriedad. Por ejemplo, si a una persona
se le pregunta si conoce lo que es “Miele”, y la persona responde que es la
primera vez que escucha ese nombre, etc.

e la Confusion, cuando a las personas les “suena” el nombre, pero son incapa-
ces de sefialar adecuadamente a qué sector o tema se dedica, en general, la
organizacion. Por ejemplo, reconoce el nombre de “Miele”, pero no sabe si hace
coches o bebidas refrescantes (en realidad, es una marca de lavadoras).

Por encima de estos dos grados de falta de notoriedad, podemos reconocer
ya diversos niveles de Notoriedad de una organizacion. Dentro de la notoriedad,
podemos identificar dos niveles, en funcién de su importancia:

¢ Nivel de Notoriedad “Bédsica™ hace referencia a la notoriedad minima de una
organizacién en un publico.
— el Reconocimiento, cuando una persona identifica a una organizacion
y el tema o sector en el que se encuentra, por medio de la pregunta de
notoriedad asistida. Este es un nivel de reconocimiento basico, ya que
la persona es ayudada a seleccionar, entre varias alternativas que se le
presentan. Este es el nivel minimo de conocimiento.
— el Recuerdo, cuando una persona identifica a una organizaciéon y el tema o
sector en que se encuentra, pero por medio de la pregunta de notoriedad
espontanea. En este nivel, el conocimiento es mayor, ya que se asocia de
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forma espontanea y directa la organizacion y su area de negocios o los
tipos de productos o servicios que realiza.
* Nivel de Notoriedad “Relevante”. se refiere a la notoriedad “cualificada” de una
organizacién en un publico.

— el Grupo Selecto, cuando un individuo reconoce a una organizacion, sus
productos o area de trabajo, pero ademas es citada entre las 3 6 4 primeras
de forma espontéanea. La ubicacion en el grupo selecto es muy importante,
ya que este grupo es el que la persona se suele tomar, normalmente,
como referencia a la hora de realizar una eleccion. Es decir, suele ser un
indicador de Preferencia, que es uno de los objetivos basicos sefialados
a nivel de Imagen Corporativa.

— El Top of Mind, que es la primera organizacién o marca que una persona
cita en la pregunta de notoriedad espontanea, lo que puede sefalarse como
la entidad mas conocida. Ser Top of Mindimplica ser “el primero de la lista”,
con las ventajas que tiene a la hora de la eleccion de una organizacion
(suele ser el lider de mercado, el que se asocia con mayor calidad, etc.).

Es conveniente sefialar que no necesariamente una alta notoriedad es si-
nénimo de buena imagen, ni de preferencia, ya que esa alta notoriedad puede
ser debida a elementos negativos de la organizacion. Por ejemplo, una empresa
de productos lacteos puede tener una notoriedad muy alta en la opinién publica
(incluso podria ser el top of mind), pero puede ser debido a su apariciéon en
los medios de comunicacion porque un producto suyo ha generado el enve-
nenamiento masivo de nifios. Por ello, la notoriedad no puede considerarse un
indicador de valoracién, sino simplemente un indicador de conocimiento de una
organizacion.

1.2 Calidad de la Notoriedad

Si bien es importante el reconocimiento del Nivel de Notoriedad que tiene
una organizacion, también es muy importante otro aspecto, el de la Calidad de la
Notoriedad. El nivel de notoriedad sefala la “cantidad” de notoriedad que tiene la
entidad, y es el primer aspecto a considerar, pero una vez definida la notoriedad
cuantitativa, es conveniente ver si esa notoriedad es de calidad o no. Para obte-
ner la calidad de la notoriedad, también se utilizaran las preguntas de notoriedad
espontanea y asistida. La Calidad de la Notoriedad esta vinculada a la idea de
amplitud y profundidad de la notoriedad:

o La Amplitud de la Notoriedad esta referida a la cantidad de productos, servicios
o actividades que las personas reconocen como pertenecientes o vinculados a
una organizacion. La pregunta a realizar seria “; qué tipo de productos fabrica
Danone?”. Asi, si se identifican todos o gran parte de los productos o servi-
cios de la organizacién, podremos decir que la entidad tiene una notoriedad
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“amplia” (o “buena”), mientras que si reconocen pocos productos o servicios,
podremos sefalar que tiene una notoriedad “estrecha” (o “mala”).

e La Profundidad de la Notoriedad se refiere a la cantidad de productos, servi-
cios o actividades de una misma area o categoria que una persona reconoce
o0 vincula a una organizacién. La pregunta a realizar seria “;qué tipo de yo-
gures fabrica Danone?” Si se identifican todos o gran parte de los tipos de
productos o servicios de la organizacion, podremos decir que la entidad tiene
una notoriedad “profunda” (o “buena”), mientras que si reconocen pocos tipos
productos o servicios, podremos sefalar que tiene una notoriedad “superficial”
(o “mala”).

Asi pues, puede darse el caso de una organizacion que tenga una notoriedad
alta a nivel cuantitativo (por ejemplo, que se encuentre en el grupo selecto), pero
que ello sea asi por un solo producto, mientras que otros productos de la organi-
zacion se desconocen mayoritariamente. En este caso, la calidad de la notoriedad
es “estrecha’ y “superficial’, y se debera reforzar en algunos aspectos.

Complementando los estudios de Nivel de Notoriedad con los de Calidad de
la misma, lograremos que la informacién sobre la notoriedad sea mas detallada, y
podremos enfocar mejor una accion de notoriedad hacia objetivos mas especificos
que solamente el conocimiento o desconocimiento de una organizacion.

2. Estudio del Perfil de Imagen Corporativa

Por medio del estudio de los atributos de la Imagen Corporativa se intentara
obtener el Perfil de Imagen Corporativa de una organizacién, analizandolo desde
una perspectiva comparativa con las entidades competidoras.

Ya hemos sefialado que la Imagen Corporativa es una estructura mental que
poseen los publicos acerca de una organizacion (Capitulo 4). Esa estructura mental
esta formada por un conjunto de atributos (calidad, precio, tecnologia, etc.), los
cuales, al ser evaluados y valorados de una determinada forma por los publicos,
conforman la Imagen Corporativa de una entidad. Conviene decir, también, que
cada publico tendra unos atributos propios de imagen corporativa, en funcién de
su relacién y de sus intereses con la organizacion. Por ello, es conveniente analizar
la imagen corporativa en cada uno de los publicos, ya que se deberan analizar
cuestiones diferentes en cada uno de ellos.

Es importante remarcar que, en todo momento, estamos hablando de creen-
cias para los publicos, y no de realidades. Es decir, si los publicos creen que una
organizacién no tiene un alto nivel de calidad, aunque la entidad si posea una
buena calidad, para los publicos no la tiene, y en funcién de ello la van a valorar.
Por lo tanto, el estudio de Imagen Corporativa esta dirigido a analizar lo que
las personas creen sobre las diferentes organizaciones en un entorno general
y competitivo, de las opiniones que tienen sobre lo que ellos suponen que son
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y hacen las organizaciones, y no de las realidades particulares y concretas de
tales entidades.

Para estudiar la Imagen Corporativa en los publicos que nos interesen, primero
se deberan analizar cuédles son los Atributos de Imagen que determinan cudles
son los atributos de la imagen corporativa de todo el mercado o sector de actividad
y cudl es su importancia relativa. Posteriormente, se definira el Perfil de Imagen
Corporativa de las organizaciones analizadas. Es decir, primero se deberan estable-
cer los parametros de valoracién de la imagen corporativa, para luego determinar
cudles son los atributos asignados a cada organizacion estudiada.

2.1 Atributos de Imagen Corporativa

El primer paso para poder obtener y valorar adecuadamente la Imagen
Corporativa de una organizacion es determinar cuéles son las variables o atributos
sobre los que cada publico construye la Imagen Corporativa. Analizar los atributos
de imagen corporativa implica identificar y conocer la “estructura mental de atri-
butos”, es decir la “red mental de asociaciones”, que un publico tiene en relacién
a un mercado, categoria o sector de actividad. Es importante remarcar que cada
uno de los publicos puede tener unos parametros de valoracion diferentes (redes
mentales de atributos distintas) a la hora de formarse la Imagen Corporativa,
ya que sus intereses son diferentes en relaciéon con la organizacion. Para ello,
se deberan analizar cudles son los atributos actuales y cuales pueden ser los
atributos latentes de Imagen Corporativa de un mercado, categoria o sector de
actividad determinado en cada uno de los publicos de la organizacién que nos
interese estudiar.

Atributos de
Imagen Corporativa

A 4
[ Atributos Actuales ] [ Atributos Latentes ]
A
Atributos Atributos
Principales Secundarios

—

Atributos Atributos
Basicos Discriminatorios
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Para comenzar, se debera realizar la Identificacion de los Atributos Actuales
que componen la Imagen Corporativa que tiene un publico. Es decir “;Cuales
son los atributos sobre los que, actualmente, un determinado publico se forma
la Imagen Corporativa de una categoria, mercado o sector de actividad?”. Por
ejemplo, en la imagen corporativa de las empresas de fabricaciéon y venta de
teléfonos moviles los atributos actuales podrian ser calidad / seguridad / servicio
al cliente / tecnologia / precio.

Ademas se debera establecer la Importancia o Ponderacion de los Atributos
Actuales, distinguiendo entre Atributos Principales 'y Atributos Secundarios. O
sea “;Cudles son los atributos mas importantes sobre los que, actualmente,
un determinado publico se forma la Imagen Corporativa de una categoria,
mercado o sector de actividad?”. Los primeros son aquéllos que orientan la
imagen corporativa de forma determinante, mientras que los secundarios son
de caracter complementario. Siguiendo con el ejemplo anterior, podriamos decir
que, de los atributos senalados, la calidad, el servicio al cliente y la tecnologia
son “atributos principales”, mientras que el precio y la seguridad son “atributos
secundarios”. Es decir, que para un determinado publico la calidad, el servicio al
cliente y la tecnologia son los aspectos fundamentales de la imagen corporativa
de un determinado sector, o sea, son las variables que tienen mayor peso en
la Imagen Corporativa.

Pero, aun dentro de los atributos principales podemos separar entre los
Atributos Bésicos, que son aquéllos considerados como minimos para tener una
buena imagen; y los Atributos Discriminatorios, que son las variables por medio
de las cuales se lograra una diferenciaciéon importante con respecto al resto de
organizaciones. Asi, en el sector de la telefonia movil, el “atributo basico” podria
ser la tecnologia, ya que se supone que un fabricante de teléfonos moviles tendra
un nivel importante de tecnologia. Si no fuera asi, aunque pudiera tener otras
virtudes, estaria con una imagen negativa, ya que no llegaria al “minimo bésico
exigible” por ese publico. De esta manera, el servicio al cliente y la calidad serian
“atributos discriminatorios”, por medio de las cuales los fabricantes buscarian la
diferenciacion entre las empresas.

En este punto es importante remarcar la importancia de los Atributos
Secundarios. Si los publicos valoran de manera similar a varias organizaciones
en funcidn de los atributos principales, los atributos secundarios se convierten
automaticamente en elementos diferenciadores. Por ello, si varios fabricantes de
telefonia movil estan valorados de forma similar en calidad, servicio al cliente y
tecnologia, es muy probable que la diferenciacion sea hecha por parte del publi-
co en base a los atributos secundarios, es decir, en este caso, la seguridady/ el
precio que ofrezcan las empresas.

Por otra parte, también se debera investigar la estructura de los atributos. Es
decir “4 Cual es la estructura interna de los atributos sobre los que, actualmente,
un determinado publico se forma la Imagen Corporativa de una categoria, mercado
o sector de actividad?”. Cada atributo esta formado internamente por un conjunto
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de subatributos que lo definen. Analizar la estructura interna de los atributos sig-
nifica estudiar qué subatributos conforman cada una de ellos. Podemos encontrar
Atributos Complejos, como es el caso de la calidad, que es un atributo que puede
estar compuesto por una gran cantidad de subatributos (color, textura, resistencia,
diseno, etc.), mientras que, en el otro extremo, tenemos las Atributos Simples, como
es el caso del precio. Es importante establecer, para cada atributo, cuales son los
subatributos que lo conforman, y también cuales de ellos son principales y cudles
son secundarios, es decir se deben ponderar los subatributos para determinar los
que tienen mayor influencia en el atributo.

Por ultimo, se debera analizar el Nivel de Fortaleza o arraigo que tienen cada
uno de los atributos actuales. Se tendra que estudiar si cada uno de los atributos
de Imagen Corporativa esta fuertemente consolidado como tal, o si por el con-
trario estan débilmente arraigados en los publicos. El estudio debera realizarse
tanto a nivel de la fortaleza y debilidad de los atributos actuales, como también
de los atributos instalados como principales (basicos y discriminatorios) y como
secundarios. Este analisis de la fortaleza de los atributos es muy importante,
puesto que nos permitira, luego, poder plantear, a nivel de estrategias, los posibles
cambios de la estructura de atributos de la Imagen Corporativa actual, ya sea por
modificaciones en la estructura de importancia de los atributos o por la posible
aparicion de atributos latentes y su conversion a atributos actuales.

Una vez analizados los atributos actuales, es conveniente investigar e iden-
tificar los posibles Atributos Latentes, o sea, atributos que en este momento
no conforman la Imagen Corporativa, pero que en un futuro, lejano o cercano,
pueden llegar a formar parte de ella. O sea “; Cuales son los atributos que, en
un futuro, podrian ser relevantes para que un determinado publico se formara
la Imagen Corporativa de una categoria, mercado o sector de actividad?”. El
estudio de los Atributos Latentes es fundamental, ya que es una fuente poten-
cial de diferenciacion. Y para ello es fundamental el analisis del entorno (ya
comentado en el Capitulo 7), puesto que nos permitira reconocer aspectos que
son relevantes en otros mercados, categorias, sectores de actividad o regiones
geograficas, pero que en este momento no estan presentes en nuestro sector.
El lider del sector deberia estudiar los atributos latentes, ya que es un foco de
peligro, pero también una oportunidad para reforzar el liderazgo, mientras que
para el resto de los competidores es una fuente de oportunidad para intentar
desbancar o acercarse al lider, si consiguen que ese atributo se convierta en
actual y logren ser identificados con él. Por ejemplo, hace ya muchos anos en
el sector de los productos de higiene personal, el atributo actual era la “limpieza
de la piel”. Sanex alcanz¢ el liderazgo del sector (primero en jabones liquidos
y luego en otros productos, como desodorantes, espumas de afeitar, etc.) al
identificar, potenciar y ser asociado a un atributo latente, “cuidado de la piel”, y
lograr que esa variable se transformara en actual.
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2.2 Perfil de Imagen Corporativa

Una vez definidos y establecidos los atributos de Imagen Corporativa (es decir,
los parametros de valoracion de las organizaciones en un determinado mercado,
categoria o sector de actividad), tendremos los atributos de referencia sobre las
que se podran evaluar y comparar las organizaciones por parte de los diferentes
publicos de una organizacion.

Asi, se realizara el Perfil de Imagen Corporativa de la organizacién y de sus
competidoras, mediante la valoracion que hacen los publicos de cada uno de los
diferentes atributos para la propia organizacion y para las demds entidades. Asi,
la pregunta seria: “;, Cémo califican o valoran, los miembros de los publicos, a los
diversos atributos de imagen en mi organizacion y en las demas entidades?”. Es
decir, como se valoran y puntuan los atributos identificados previamente en cada
una de las organizaciones investigadas. Ello permitira obtener una calificacion de
todas las organizaciones para cada uno de los atributos de Imagen Corporativa.

Para la medicion de la Imagen Corporativa, las técnicas de medicion mas usuales
(que no son necesariamente todas las que se pueden utilizar) pueden ser:

Escala de Likert

Escala de Guttman

Escala de Thurstone

Escala de Stapel

El "Diferencial Semantico"
Listas de adjetivos

Sistemas de Asociaciones
Niveles de similitud y diferencia
Etc.

La valoracion de cada uno de los atributos de imagen suele hacerse con una
escala impar de valoraciéon de 5 6 7 opciones (de 1 a5 0 de 1 a 7, de “muy baja
a muy alta” o de “muy mala a muy buena”), para que los entrevistados puedan
tener un abanico importante de alternativas sobre las que poder dar su opinién.
También se puede utilizar una escala de 1 a 10 (como en las valoraciones “edu-
cativas”). Con cualquiera de estas alternativas el estudio serd mas detallado y los
resultados seran mas especificos, por lo que se podran establecer mejores grados
de valoracién de la Imagen Corporativa de una organizacion. Asi, se solicitara a la
persona encuestada que puntuie a cada organizacion en cada uno de los atributos
identificados previamente.

Un aspecto clave dentro de la determinacion del Perfil de Imagen Corporativa
es la identificacion de la existencia o no de un Referente de Imagen Corporativa de
la categoria, mercado o sector de actividad. Esto es muy importante, ya que este
referente marcara las pautas en cuanto a cudles son los aspectos basicos sobre
los que se sustenta la Imagen Corporativa de las organizaciones de la categoria,
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mercado o sector de actividad, y puede ser considerado el lider del sector en
cuanto a Imagen Corporativa. Se debera investigar si nuestra organizacion es el
referente de Imagen, si el referente es otra entidad competidora (y cual es) o si
no existe referente de Imagen Corporativa en ese sector o categoria. Esta inda-
gacion es fundamental, puesto que sera importante en relacion con la estrategia
que debera seguir nuestra organizacion.

También es interesante conocer cual es el Ideal de Imagen Corporativa de
cada publico (la puntuacién en cada atributo que tendria la organizacion “ideal” del
mercado, categoria o sector de actividad), ya que, aunque muchas veces pueda
parecer irreal o utdpico (la mayor parte de las personas quiere un Rolls Royce
al precio de un Ford Fiesta), puede ser util a la hora de observar los gustos o
las tendencias de las personas, o la importancia de un atributo determinado en
relacion con los demas. De esta manera, el Ideal de Imagen Corporativa no es
una meta, sino una referencia comparativa para la organizacion.

Los resultados obtenidos nos permitiran definir un Perfil de Imagen Corporativa
(la valoracién en cada uno de los atributos de imagen) correspondiente a nuestra
organizacion y a las entidades competidoras, y desarrollar el Mapa de Imagen
Corporativa, que representa, de manera grafica, el Perfil de Imagen Corporativa
de una organizacién y de las demds entidades competidoras (aunque también
podria incorporar el Perfil de Imagen Ideal). Con este mapa, podemos visualizar
mejor el Perfil de Imagen que los publicos tienen de nuestra organizacién, y com-
pararla con los Perfiles de Imagen de las otras entidades competidoras (y con el
ideal de imagen, si se quiere).

Los Perfiles y el Mapa de Imagen Corporativa se pueden representar grafica-
mente de diversas formas (y por lo tanto, esto quiere decir que podemos expresar
de diferente manera los mismos datos). Los sistemas mas usuales de representa-
cion grafica del Perfil y del Mapa de Imagen Corporativa son el grafico “lineal” y el
grafico “circular” (“tela de arafa”). Asi, por ejemplo, los resultados (simplificados)
de un estudio de imagen que se presentan en la siguiente tabla:

Atributos Organizacion A | Organizacion B | Organizacion C
Fiable 3,3 3,7 57
Joven 2,8 3,5 44
Creativa 2,7 42 53
Dindmica 3,2 3,9 51
Innovadora 2,8 4,8 4,9
Socialmente Responsable 1,5 1,9 2,5
Buen Servicio Postventa 2,4 3,2 3,2
Tecnolégicamente Avanzada 3,5 4,2 5,7
Preocupada por el Medio Ambiente 1,3 1,6 1,5
Ofrece producto de alta calidad 3,2 48 5,9
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Se pueden expresar visualmente de forma “lineal”:

1 2 3 4 5 6 7
Fiable .., 1l
o -
-1 .
Joven |
AN .,
. N
Creativa » e
/ &
Dinamica A 4
N -1
Innovadora | | A4 .. o _,}!‘
Socialmente Responsable T (\
~ &
Buen Servicio Postventa \:\
O e iy
Tecnolégicamente Avanzada >’ - e
Preocupada por el Medio Ambiente 0{:‘;\ 1
Ofrece productos de alta calidad ~ T .o [T

Org. A ssecscee Org. B = == 2 0rg.C

O también se pueden representar graficamente de forma “circular’ (tela de
arafa):

Fiable

Ofrece produgto de alta calidad Joven

Tecnoldgicamente Avanzada Creativa

Buen Servicio Postventa Dindmic

Preocupada por el Medio Ambiente Innovadpra

Socialmente Responsable

Por ultimo, es importante senalar también la importancia que puede tener la
imagen del sector de actividad o la imagen del area geogréfica de origen de la
entidad en la Imagen Corporativa de las organizaciones individuales. En muchos
casos, tanto la imagen del sector de actividad (sector petroquimico, sector hotelero,
sector museistico, etc.) como la imagen del area geogréfica de origen, como una
ciudad (Barcelona, Nueva York, Buenos Aires, etc.), una region (Napa Valley, Rioja,
Cuyo, etc.), o un pais (Estados Unidos, Espana, Japon, Taiwan, etc.) dan un valor
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afiadido, positivo o negativo, a la imagen corporativa de las organizaciones. Por
ello, es conveniente estudiar cual es la imagen del sector de actividad, y también
del area geografica de origen de la organizacion, para analizar cémo influyen,
qué aportan o qué quitan, a la imagen corporativa de la entidad. Asi, por ejemplo,
la empresa de ropa “Custo” aflade a su nombre “Barcelona” (Custo Barcelona)
para vincularla a un lugar de origen, pero también para “afadir’ todas las asocia-
ciones positivas de la “marca Barcelona” a la empresa. Y “Donna Karan” anade
a su nombre “New York” (DKNY) con la misma finalidad. Por el contrario, muchas
empresas cuyo pais de origen es Taiwan o China pueden ver afectada su imagen
corporativa debido a que la imagen que se tiene sobre su pais de origen (China
o Taiwan) es principalmente la de un pais productor y exportador de productos
de bajo precio y calidad media/baja.

3. Metodologia de investigacion de la Imagen Corporativa

En la investigacion de Imagen Corporativa podemos mencionar tres premisas
basicas, que a simple vista pueden parecer simplistas e, incluso, tontas:

e Sino puedes medir tu Imagen, no puedes actuar sobre ella.

o Ellugar mas peligroso para observar a los publicos es desde detrds del
escritorio.

e Laforma mds facil de saber lo que la gente piensa es preguntarselo.

Sin embargo, a pesar de su sencillez, en muy pocos casos se llevan a la
practica. La investigacion de la Imagen Corporativa de las organizaciones es uno
de los aspectos mas de moda en la actualidad. Aun asi, los estudios realizados
no siempre tienen la profundidad o el rigor necesarios para llegar a conclusiones
claras, sino que mas bien se quedan en el andlisis de aspectos generales de la
imagen corporativa.

El proceso completo de investigacién de la imagen corporativa consta de tres
tipos de estudios: documentales, cualitativos y cuantitativos. En las investigaciones
de imagen corporativa no siempre se aplican los tres tipos de estudios, ya que por
razones econdmicas o de tiempo se utilizan sélo uno o dos de ellos. Sin embargo,
un adecuado estudio de imagen deberia incorporar los tres tipos de investigacion,
ya que cada uno de ellos tiene sus ventajas y desventajas.
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Metodologia de Investigacion
de la Imagen Corporativa

Investigacién Documental Investigaciéon de Campo

Investigacion

Inicial

Investigacion
Cualitativa
Investigacion
Cuantitativa

Toma de
Decisiones

El primer paso es la investigacion documental (desk research), por medio de
un estudio inicial de fuentes secundarias, que nos permitan realizar una recogida
y andlisis de datos ya existentes. Las ventajas de este tipo de investigacion es que
suele ser poco costosa a nivel econdémico y permite tener algunas referencias u
orientaciones de caracter general sobre la situacién. Las desventajas son que la
informacion obtenida puede ser anticuada y que puede ser informacién no espe-
cifica sobre lo que nos interesa estudiar. Por ello, es recomendable utilizar este
tipo de investigacién con reservas y teniendo en cuenta sus limitaciones. Entre
los sistemas mas usuales podemos citar:

Estudios hechos anteriormente

Informes Estadisticos

Anuarios de Asociaciones o entidades

Informes de Delegados o Vendedores

Datos econdémicos y de mercado

Opiniones de empleados, distribuidores, proveedores, etc.

A partir de esta informacion de base, podemos realizar la investigacion de
campo (field research), que nos permita obtener datos primarios (“de primera mano”)
sobre la imagen corporativa de las organizaciones en un mercado, categoria o
sector de actividad, por medio de los estudios cualitativos y cuantitativos.

Podemos decir que una buena investigacion de Imagen Corporativa obliga a
las organizaciones a esforzarse en realizar un Estudio Cualitativo. Las técnicas
cualitativas o exploratorias son las Unicas que nos permitiran obtener informacién
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en profundidad sobre las razones o causas basicas (y, a veces, ocultas) de las
valoraciones hechas por los publicos. Por esta razon, se las considera necesarias y
fundamentales en cualquier estudio sobre Imagen Corporativa, y sobre todo, para
el andlisis de los atributos actuales y latentes. Sin embargo, tienen la desventaja
de ser técnicas que no son estadisticamente representativas, porque el nimero de
personas analizadas son pocas (aunque si son representativas a nivel socioldgico
y psicoldgico). Las técnicas de investigacion cualitativa son muchas, y entre las
mas usuales podemos destacar:

Las entrevistas personales en profundidad
Las dinamicas de grupos

Los test proyectivos

Etc.

Una vez obtenidas las informaciones fundamentales del estudio cualitativo,
entonces se pueden contrastar (confirmar o rechazar) sus resultados por medio de
un Estudio Cuantitativo, es decir, las tradicionales “encuestas”. Tienen la ventaja
de ser estudios estadisticamente representativos (si se hacen correctamente), ya
que se estudia todo el publico o a una muestra estadisticamente representativa
del mismo. Sin embargo, tienen la desventaja de ser estudios bastante caros y
que no permiten profundizar en las motivaciones de las personas encuestadas,
sino que es un tipo de investigacion de caracter eminentemente descriptivo. Las
técnicas mas usuales de investigacion cuantitativa de la imagen corporativa son
las siguientes:

e Preguntas incorporadas a Encuestas Omnibus (encuestas generales sobre
temas variados).

e Preguntas incorporadas a Paneles de publicos especificos (Consumidores,
etc.).

e Modelos estandarizados de mediciéon de la imagen corporativa (Navigator,
BrandZ, Brand Asset Valuator, etc.).

e Cuestionarios Ad Hoc de investigacion de Imagen Corporativa (especialmente
elaborados para la organizacion).

Es conveniente remarcar que una correcta investigaciéon de la imagen cor-
porativa de una organizacién y de los mecanismos que mueven a las personas a
valorar a las organizaciones es un paso fundamental para una correcta gestién
estratégica de la identidad corporativa. Sin embargo, los estudios e investigacio-
nes de imagen no siempre son totalmente acertados (sélo basta con observar
las encuestas politicas), y ademas, sefialan la situacion, deseos y valoraciones
actuales de las personas, pero no suelen marcar las tendencias futuras o aspectos
latentes en los publicos (excepto en los estudios cualitativos dedicados especifi-
camente a ello). Es decir, estos trabajos sirven para saber “como estamos”. Por lo
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tanto, los estudios e investigaciones de imagen corporativa son validos para tener
como referencias importantes a la hora de decidir, ya que nos permiten reducir la
incertidumbre en la toma de decisiones, pero no deben ser considerados como
la unica alternativa posible para la toma de decisiones estratégicas, ya que en
muchos casos, la intuicion y el instinto son aspectos a tener en cuenta.
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Analisis Estratégico de Situacion (5):
Diagnéstico de Identidad e Imagen Corporativa
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Con la informacion disponible sobre la organizacion, el entorno general y
competitivo, las entidades competidoras, los publicos y los estudios de imagen
corporativa, se debera realizar un diagnéstico de la situacion en la que se en-
cuentra la organizacion a nivel de identidad e imagen corporativa. Para ello, se
pueden utilizar dos de los métodos mas usuales: el Andlisis DAFO'y el Andlisis
de Escenarios Estratégicos.
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1. Andlisis DAFO de Identidad e Imagen Corporativa

El analisis DAFO (o FODA, como se denomina en muchos paises de
Latinoamérica) es un diagnéstico (andlisis y evaluacién) de la situacion actual y
de su posible evolucion futura para la organizacion y su entorno, en funcién de la
informacion disponible. Al hablar de “DAFO de Identidad e Imagen Corporativa”
estamos centrando el trabajo de diagndstico en los aspectos vinculados con la
Identidad y la Imagen de nuestra organizacién en relacién con todos los datos del
entorno general y competitivo.

Analisis DAFO de
Imagen Corporativa

/ Fortalezas \ / Debilidades \

“Estamos bien en...” “Estamos mal en...”
Cosas o aspectos positivos Problemas o aspectos
que tenemos y que debemos negativos que tenemos y que
aprovechar. debemos mejorar.
Cosas o aspectos que nos Problemas o aspectos que
pueden identificar o nos pueden identificar o

K diferenciar positivamentej \ diferenciar negativamente/
/ Oportunidades \

Amenazas
“Podemos llegar a...” “Nos puede pasar...”
Cosas o aspectos que Cosas o aspectos que pueden
podemos aprovechar pasarnos si no actuamos
favorablemente para mejorar correctamente o corregimos
nuestra situacion. la situacion.

. /

Un detalle que se debe tener en cuenta a la hora de realizar el analisis DAFO
es diferenciar entre: a) los datos o informaciones, que es la informacion disponible
sobre la organizacion, los competidores, los publicos y el entorno; y b) el andlisis
DAFO en si mismo, que son las valoraciones de la informacién disponible sobre la
organizacion, los competidores, los publicos y el entorno. Un ejemplo del primero
seria “el 65% de nuestro publico consumidor son jévenes menores de 25 ahos”.
Esto es puramente un dato estadistico, y no una fortaleza, una debilidad, una
oportunidad o una amenaza. Ese dato puede ser o puede generar tanto un punto
fuerte como un punto débil de nuestra organizacién. Un punto fuerte de ese dato
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podria ser que “estamos bien posicionados en el segmento de jévenes menores
de 25 anos, que es un grupo de referencia para nuestra organizacién”, mientras
que también podria ser un punto débil, si planteamos que “nuestra entidad esta
demasiado concentrada en el segmento de jovenes menores de 25 afos, que
tienen un poder adquisitivo medio/bajo”.

Para realizar el analisis DAFO de Imagen Corporativa, deberemos desarrollar
una evaluacion en diversos niveles:

e Comparar las caracteristicas de la Identidad Corporativa (filosofia y cultura
corporativa) de nuestra organizacion en relaciéon con los atributos del Perfil
de Identidad Corporativa comunicado por las entidades competidoras.

e Analizar los aspectos del entorno general y competitivo que pueden afectar
positiva 0 negativamente la evolucién de nuestro mercado, categoria o sector
de actividad, y que puedan impactar en nuestra Identidad Corporativa y también
en nuestra Imagen Corporativa.

o Evaluar la situacion de los publicos y sus caracteristicas, y determinar como su
evolucién puede afectar (de forma positiva o negativa) a la Imagen Corporativa
de la organizacién o al mercado, categoria o sector de actividad en aspectos
relativos a la imagen corporativa.

e Valorar la notoriedad y los atributos de imagen de nuestra organizacién en
relacion con la situacion de las otras entidades competidoras, y también en
funcidn de la evolucion de los atributos de imagen (actuales y latentes, prin-
cipales y secundarios) de nuestro mercado, categoria o sector de actividad.

Por una parte, deberemos plantear una valoracion de todos esos aspectos a
nivel “absoluto”, estudiando nuestra situacion de Identidad e Imagen Corporativa
en relacidén con nuestros propios objetivos de Identidad e Imagen. Este analisis
nos permitird establecer una relacion entre “cémo estamos” y “cémo nos gustaria
estar”. Por ejemplo, podriamos plantear que la organizacidn esta bastante bien
reconocida o valorada por los publicos en el atributo “responsabilidad social”, en
funcidn de nuestros propios valores corporativos, que pueden establecer que la
“responsabilidad social” es uno de los valores relevantes de nuestra identidad
corporativa.



204 Branding Corporativo

Analisis DAFO de
Imagen Corporativa

v v
[ Evaluacion “Absoluta” ] [ Evaluacion “Relativa” ]
A 4
Situacion de la Situacion de la
Organizacion en Organizacion en
relacién con sus relacion con los
propios Objetivos Competidores

Por otra parte, se debera realizar una evaluacion de dichos aspectos a nivel
“relativo”, analizando la situacion de Identidad e Imagen Corporativa de nuestra
organizacion en relacion con la situacion de las organizaciones de nuestro mercado,
categoria o sector de actividad. Este analisis facilitara determinar la relacién entre
“como estamos” y “cdmo estan los demas”. Por ejemplo, podemos plantear que
nuestra organizacion esta mal valorada por los publicos en el atributo de “respon-
sabilidad social” en relacion con las valoraciones obtenidas por las organizaciones
de mercado o sector de actividad.

Esto nos ayudara a comprobar que, aunque tengamos un nivel de valoracion
“absoluta” aceptable en algunos aspectos de Identidad e Imagen Corporativa en
relacion con nuestros propios objetivos, puede que no sean aceptables en términos
de evaluacion comparativa, puesto que las organizaciones competidoras pueden
estar mejor situadas, con lo cual nuestra posicidon no es tan buena en relacién
con las otras entidades. Asi, nos podemos encontrar, en el ejemplo de los pa-
rrafos anteriores, que tenemos una buena valoracion “absoluta” en el atributo de
“responsabilidad social”’, pero esa valoracion es bastante mala en términos “rela-
tivos”, ya que las demas organizaciones de nuestro sector estan mejor valoradas
que nuestra entidad en dicho atributo. Asi, en este aspecto, tendremos mas una
debilidad que una fortaleza.

Asi, pues, en funcién de estas variables de evaluacién, podremos establecer
cuales son nuestras Fortalezas de Identidad e Imagen Corporativa (los aspectos
en los que estamos muy bien valorados en relacién con las otras organizaciones).
Esto nos permitira determinar cudles son las Oportunidades de Diferenciacion
que tiene la organizacion. Estos aspectos deberan ser potenciados y reafirmados,
para poder distanciarnos de los competidores y alcanzar o reforzar la posicién
de liderazgo.
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Por otra parte, también se estableceran cuales son nuestras Debilidades de
Identidad e Imagen Corporativa (los aspectos donde estamos valorados negati-
vamente, en relacidon con las demas organizaciones). Estos aspectos facilitaran
la identificacion de las Amenazas Actuales y Potenciales que podemos tener a
nivel de Identidad e Imagen Corporativa. Estos aspectos deberan ser corregidos,
mediante un trabajo decidido sobre los aspectos que impliquen a estas variables.
Esto nos permitira defender la posicion de liderazgo (si somos lideres), refor-
zando los aspectos vulnerables; o bien mejorar nuestra posicidn en relacion con
las otras organizaciones. Por lo tanto, los Puntos Débiles, si son correctamente
identificados, pueden convertirse también en Oportunidades de Diferenciacion
que tiene la organizacion, ya que si reconocemos y trabajamos adecuadamente
en nuestros puntos débiles, podemos aprovechar esos aspectos para mejorar
nuestra situacion.

Analisis DAFO de
Imagen Corporativa

I
v v

Fortalezas de Debilidades de
Identidad e Identidad e
Imagen Corporativa Imagen Corporativa

]

Oportunidades de }‘

A 4

Amenazas

Diferenciacion Actuales y Potenciales

2. Analisis de Escenarios Estratégicos de Imagen Corporativa

Los Escenarios Estratégicos de Imagen Corporativa se refieren al andlisis de
las opciones estratégicas genéricas posibles que tiene la organizacion a la hora de
elegir los atributos de identificacion que formaran el Perfil de Identidad Corporativa.
Por medio del estudio de los escenarios estratégicos, la organizacion visualizara
el escenario competitivo en el que se encuentra (a nivel de identidad), y definira
la ubicacion de la entidad con respecto a otras organizaciones en funcién de los
diferentes atributos de identidad.
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Analisis de Escenarios Estratégicos
de Imagen Corporativa

| |

‘ No hay un lider ‘ Nuestra Organizacion | Un Competidor es

de Imagen es lider de Imagen lider de Imagen

( Lider“Débi” | [ Lider “Fuerte” ]

Los Escenarios Estratégicos se pueden plantear como un conjunto de posibi-
lidades sobre la situacién estratégica global del mercado o sector de actividad, y
sobre la cual se podran establecer una serie de soluciones o alternativas a nivel
de Estrategia Global de Identidad Corporativa. Podemos identificar tres grandes
escenarios estratégicos de imagen corporativa.

2.1 Primer Escenario: No hay un lider de Imagen Corporativa

El primer escenario estratégico plantea que en la categoria, mercado o sector
de actividad no hay un lider de Imagen Corporativa definido.

Analisis de Escenarios Estratégicos
de Imagen Corporativa

| |

No hay un lider Nuestra Organizacion Un Competidor es
de Imagen es lider de Imagen lider de Imagen

1
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Establecer Atributos
Prioritarios de Imagen
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lider de Imagen
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Si no hay un lider de Imagen Corporativa, el trabajo de la organizacién debera
orientarse hacia:

o Crear Sensibilidad de Marca, en el caso de que no la hubiera. Es probable
que en un sector o categoria no exista la tendencia a considerar a las marcas
como algo importante para los miembros de los publicos. Esto puede suceder
porque puede ser un mercado nuevo, en fase de crecimiento o también porque
las organizaciones competidoras no se han preocupado por generar una sen-
sibilidad hacia la importancia de la organizacion o del nombre de la entidad
para los publicos. En esta situacion, la organizacion podra dirigir su actividad
a crear sensibilidad de marca. Este aspecto debera ser complementado, de
forma obligatoria, con las dos posibilidades siguientes.

o Establecer los atributos prioritarios de imagen. En el caso de que existiera
sensibilidad hacia las organizaciones en un sector determinado, pero que
no existieran atributos de imagen realmente consolidados como prioritarios,
entonces se podra dirigir la actividad a crear sensibilidad hacia unos deter-
minados atributos, aquéllos que son préximos a la organizacion o que son
aspectos que la diferencian del resto de competidores.

e Posicionarse como lider. Si en un sector de actividad, categoria o mercado
no hay un referente definido, por las causas mencionadas anteriormente,
entonces la organizacién podra orientar su accion para situarse como lider
de imagen, asumiendo como propios los atributos prioritarios.

Por ejemplo, en un mercado con poca sensibilidad de marca como era el sector
de las pilas, Duracell ha generado sensibilidad de marca hacia sus pilas alcalinas
de gran duracion, reforzando la necesidad de recurrir a marcas que brinden resis-
tencia, seguridad, durabilidad y confiabilidad en sus productos. Duracell fomenté
la sensibilidad de marca, potencié estos atributos y los asumié como propios,
colocandose en la posicidn de lider de imagen para el sector de pilas alcalinas, y
logrando, de esa manera, una posicion de liderazgo.

2.2 Segundo Escenario: Nuestra Organizacion es el lider de Imagen
Corporativa

Una segunda posibilidad seria que existiera un lider de imagen en el mercado
o sector de actividad, y que fuera nuestra propia organizacioén. En este escenario,
nuestra organizacion es el lider de imagen (que no equivale a lider de ventas o
de ingresos, sino que es el mejor posicionado a nivel de notoriedad y atributos
de imagen).
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Analisis de Escenarios Estratégicos
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Si nuestra organizacion es el lider de Imagen Corporativa, entonces las ac-

ciones se dirigiran a:

Mantener y reforzar los atributos actuales de imagen. Las variables actuales de
imagen son las que los publicos consideran como importantes, y son las que
nos permiten situarnos como referentes. Asi, al reforzar los atributos estaremos
reforzando nuestra posicion de lider. Sin embargo, las situaciones cambian y
los publicos también, por lo que es conveniente “no dormirse en los laureles”
y estar continuamente alerta e investigando posibles nuevos atributos.
Investigar y analizar los atributos latentes o potenciales, para conocerlos
y asumirlos, lo que nos permitira reforzar nuestra posicion de liderazgo de
Imagen Corporativa del sector de actividad, categoria o mercado afhadiendo
es0s nuevos atributos a los ya existentes. A la vez que reforzamos nuestro
liderazgo, estamos evitando un posible factor de amenaza a nuestra posicion
privilegiada, ya que los atributos latentes pueden ser reconocidos y son adop-
tados por la competencia, con lo cual nuestra situacién de referencia puede
verse cuestionada.

Por ejemplo, Danone, que es lider en el sector de productos lacteos, esta

continuamente reforzando los atributos que le hicieron lider de Imagen Corporativa
de ese mercado, como son la calidad y la innovacion continua, a la vez que esta
continuamente investigando sobre los cambios en los publicos y asumiendo los
atributos que van surgiendo en el sector, como son el cuidado personal, la salud,
la responsabilidad social, etc.
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2.3 Tercer Escenario: Un competidor es el lider de Imagen Corporativa

La tercera alternativa seria que otra organizacion del sector fuera el lider de
imagen, por lo cual nuestra organizacion no se encuentra en la situacion de liderazgo.
Dentro de este escenario, podemos distinguir dos subescenarios posibles:

Analisis de Escenarios Estratégicos
de Imagen Corporativa

| }

No hay un lider Nuestra Organizacion Un Competidor es
de Imagen es lider de Imagen lider de Imagen

|
I l
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Potenciar y Asumir Alterar Importancia

Atributos Prioritarios de Atributos Actuales

en los que el lider .

es "débil". Reconocer y asumir
Atributos Latentes
Investigar y elegir un
Nicho Vacio

2.3.1 Hay un lider de imagen “débil”

Podemos encontrar un escenario en el que haya un referente de imagen
no consolidado, es decir que no esta totalmente afianzado. Un lider de Imagen
Corporativa “débif’ es un referente del mercado, categoria o sector de actividad
que esta muy fuerte en algunos atributos prioritarios, pero que es débil en otros
atributos importantes.

En el caso de un lider de Imagen Corporativa “débil”, las posibilidades son:

e Potenciar y asumir los atributos prioritarios en los que el lider es débil. Pueden
ser atributos importantes para los publicos que han sido poco valorados por la
organizacion que es lider de imagen, y que puedan ser asumibles por parte de
nuestra organizacion y dificiles de copiar para la competencia. Nuestra organi-
zacion deberd trabajar para que se consoliden como atributos prioritarios, que
le permitan a la organizacién luchar por el liderazgo.Y asumir, por parte de la
entidad, esos atributos prioritarios en los que el lider es débil, y posicionarse
como una alternativa valiosa e importante para los publicos, diferenciandose
de la competencia.
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Por ejemplo, lkea se ha convertido en un lider y referente del sector de la
distribucion y venta de mobiliario para el hogar porque ha sabido aprovechar los
atributos importantes en las que las tiendas tradicionales de muebles eran “dé-
biles”: la “disponibilidad” del producto y la relacién “calidad/precio”. Las tiendas
tradicionales de venta de muebles estan establecidas sobre las variables “disefio”,
“calidad” y “variedad”, pero tienen muy descuidados atributos tales como: la “dis-
ponibilidad” (los plazos de entrega son muy largos) y la relacidn “calidad/precio”
(los precios de los muebles son muy altos). lkea logré una posicion de liderazgo
en ese sector asumiendo y actuando sobre esos dos atributos “débiles” de los
lideres: ofreciendo una disponibilidad inmediata de los productos y una relacién
calidad/precio ajustada, sin dejar de lado ni descuidar los otros atributos impor-
tantes (diseno, calidad y variedad).

2.3.2 Hay un lider de imagen “fuerte”

Un lider “fuerte” es aquél que esta muy bien posicionado en los atributos im-
portantes de imagen. Esta es la situacién mas dificil y compleja, pero a la vez, es
la mas usual en la mayoria de los mercados, categorias o sectores de actividad.
A pesar de su dificultad, podemos encontrar muchos casos de organizaciones
que, partiendo desde una posicién de inferioridad notoria lograron una posicién de
liderazgo en su sector (por supuesto, siempre contando con el “apoyo” involuntario
del lider o referente, que no supo reaccionar convenientemente a tiempo), como
pueden ser Zara en el area textil, Swatch en el sector de relojeria, Bang & Olufsen
en el sector de la electrénica de consumo, o Sanex en el campo de los productos
de higiene personal (jabones, desodorantes, etc.).

En esta situacion, la organizacién podra intentar llegar al éxito por tres caminos
diferentes: a) alterar la importancia de los atributos actuales, b) reconocer atributos
latentes, o ¢) buscar un nicho vacio.

e La primera posibilidad es alterar la importancia de los atributos actuales.
Si el lider esta muy bien posicionado en las variables prioritarias, se puede
investigar cual es su situacidn con respecto a los atributos secundarios. Si se
localiza algun atributo secundario en el que el lider es débil, se puede asumir
tal atributo e intentar potenciarlo hasta colocarlo como un atributo prioritario,
con lo cual lograremos ser asociados con ese nuevo atributo, y ademas, se
cambiara la relacion de fuerzas entre los diferentes atributos principales. Es
decir, lo que se buscara es un cambio en la jerarquizacion de las variables
actuales de imagen, que nos permitan alcanzar el liderazgo de Imagen Cor-
porativa en base a la nueva estructura de atributos prioritarios. Por ejemplo,
el éxito de Zara fue debido a que logré realizar un cambio en la importancia
de las variables prioritarias. Hasta su aparicién, el sector de la moda estaba
caracterizado por las relaciones: “disefio moderno, actual y de temporada, con
alta calidad de confeccidn a un precio caro”; y “disefio poco moderno y actual
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con poca calidad de confeccién a un precio barato”. Zara logré llegar al éxito
modificando estas relaciones, ofreciendo un buen nivel de disefo, con una
calidad media y con precios muy razonables. De esta manera, se posicion6
como un lider de imagen en un amplio sector de la poblacién que no podia
acceder a las Ultimas tendencias de la moda por razones econdémicas.

e Oftra oportunidad es reconocer atributos latentes. En este caso, lo que se
debera hacer es modificar la estructura actual de atributos, reconociendo la
posible existencia de atributos latentes, incorporarlos como propios y difundirlos
y potenciarlos, buscando lograr que se constituyan como atributos actuales
prioritarios. A su vez, se debera ir trabajando para restar y quitar importancia a
los atributos actuales establecidos como prioritarios. De esa manera, se buscara
lograr que los publicos modifiquen la propia estructura de atributos con los
que se forman la Imagen Corporativa. Por ejemplo, Sanex logré una imagen
muy fuerte y ser reconocido como uno de los lideres del sector de la higiene
personal (primero con los jabones liquidos y posteriormente con desodorante,
champu, espuma de afeitar, etc.) a partir de cambiar la estructura de atributos
existentes hasta ese momento, incorporando el concepto “cuidado de la piel”
al sector de los jabones. Hasta su aparicidn, este sector estaba dominado por
el atributo “limpieza de la piel”, y todos los jabones y las empresas fabricantes
se valoraban en funcién de ese atributo. Sin embargo, Sanex logré desarrollar
el atributo “cuidado de la piel”, colocarlo como un atributo clave para el jabén y
ser reconocido como el “experto” en esa materia. De esa forma, no sélo logré
una posicion de referente de imagen y de lider del mercado, sino que cambid
todas las “reglas del juego” en el sector.

o Puede suceder que el lider tenga una buena aceptacion a nivel general, pero la
organizacion puede investigar y descubrir nichos en los cuales los atributos de
imagen del lider no sean tan firmes, o que tengan otros atributos importantes,
ademas de los generales. En muchos casos, una organizacion brinda soluciones
o beneficios (por medio de productos y servicios) a amplios grupos sociales,
pero no puede atender con gran dedicacion a cada uno de los segmentos de
publico con los que se relaciona. En esta situacion, es posible que haya algun
sector que se sienta desatendido, o no esté lo suficientemente contento con el
lider actual de imagen. Por ello, nuestra organizacion podra asumir los atributos
en el nivel deseado por los miembros de ese nicho, e intentar posicionarse
como referente de imagen, pero sélo para ese segmento. Asi, por ejemplo,
Bang & Olufsen (empresa sueca de electrénica) logré colocarse como lider
de imagen en un nicho de mercado del sector de la electrénica de consumo,
aquel de alto poder adquisitivo, en base a reconocer que este publico no
estaba totalmente satisfecho con las empresas existentes (la mayoria de ellas
japonesas), que ofertaban sus productos a todo el mercado por igual. Bang
& Olufsen reconocié que en el nicho de poder adquisitivo alto las personas
estaban muy interesadas en obtener productos con un alto componente de
“disefo” y con un nivel de calidad “excelente”, algo que las empresas existentes



212 Branding Corporativo

no ofrecian, pues estaban posicionadas sobre las variables de funcionalidad
y buena relacién calidad-precio. Bang & Olufsen se concentrd en ese nicho
del sector, y logré ser reconocido como lider de Imagen Corporativa en las
variables “disefio” y “calidad” en ese segmento, contando para ello con un
alto nivel de diferenciacién en cuanto a calidad de disefo, calidad de sonido

y exposicion y venta de sus productos.

Asi pues, a partir del Diagndstico de la Situacién de Imagen Corporativa (me-
diante los analisis DAFO de Imagen Corporativay los Escenarios Estratégicos de
Imagen Corporativa) podremos plantear diferentes estrategias a la hora de definir
el Perfil de Identidad Corporativa de la organizacion, para lograr la identificacion,
la diferenciacion, la preferencia y el liderazgo en los publicos de la organizacion.
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La segunda gran etapa de la Gestion Estratégica de la Identidad Corporativa tiene
por finalidad concretar el Perfil de Identidad Corporativa (como la organizacion desea
ser vista por sus publicos). O sea, establecer las caracteristicas de identificacion
basicas asociables a la organizacion, que permitan lograr la identificacion, la dife-
renciacion y la preferencia de los publicos (Capriotti, 1999; Aaker y Joachimsthaler,
2001; Arnold, 1994; Kapferer, 1992; LePla y Parker, 2002).
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1. Estrategia de Identidad Corporativa

Podemos definir una Estrategia como el conjunto de lineamientos que esta-
bleceran el caracter de los objetivos, orientaran la asignacion de los recursos y
sefalaran la direccion de todas las acciones para el logro de las metas finales de
la organizacion. En este sentido, la definicidn del Perfil de Identidad Corporativo
constituye una toma de decision estratégica para la organizacion, ya que define
cémo quiere ser vista la entidad y sera el instrumento rector de toda la actividad de
la organizacion, dirigida a desarrollar una Identidad Corporativa fuerte, coherente,
diferenciada y atractiva para los publicos. En ultima instancia, definir el Perfil de
Identidad Corporativa es establecer la Estrategia de Identidad Corporativa de la
organizacion.

Este Perfil de Identidad Corporativa (en adelante, PIC) tiene su punto de par-
tida en la Identidad Corporativa (Filosofia y Cultura) de la organizacion, pero sin
olvidarse de la opinion de los publicos y de la situacién del entorno. Es decir, la
definicién del PIC implica la transformacion de la filosofia y cultura corporativa en
un conjunto de atributos y valores diferenciales para los publicos. En esta etapa la
premisa central es adaptar los lineamientos o pautas globales establecidas en la
Identidad Corporativa, a un sistema global de rasgos, atributos y valores (centrales,
duraderos y distintivos) que sefialen o demuestren el valor diferencial que dara
la organizacién a sus publicos, que la identifiquen y diferencien de otras organi-
zaciones, que se adecue a los intereses presentes y/o futuros de los publicos y
que se adapte al entorno cambiante en el que se encuentra. Asi pues, esta etapa
se refiere, basicamente, a un conjunto de decisiones estratégicas que deben ser
tomadas por la direccion acerca del Perfil de Identidad Corporativa y que condi-
cionaréan decisivamente la forma de actuar y de comunicar de la organizacion.

Identidad Corporativa Perfil de Identidad Corporativa

Pautas de’
Conducta

Rasgos de

Cultura Personalidad
Corporativa,

“soul”
Valores Creencias

Compartidos’ Compartidas
B B Valores

Institucionales

Visién Misién

) Filosofia ) )
Corporativa Atributos
“mind” Competitivos

Valores
Corporativos,
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El Perfil de Identidad Corporativa es, pues, un Core Value Proposition, o sea,
un conjunto atributos, beneficios y valores (centrales, perdurables y distintivos) que
la organizacion ofrece a sus publicos. La organizacion, pues, se transforma para
los publicos en un Value Pack. Es decir, la entidad se constituye como un conjunto
de valores, soluciones o beneficios que ofrece a sus publicos. Asi, hay un cambio
en la forma de “pensar” la actividad de una organizacion: la organizacion no “hace”
productos o servicios, “hace” soluciones, valores o beneficios para sus publicos.
En este sentido, la materialidad de la organizacion (sus oficinas, sus fabricas, sus
productos y servicios, etc.) se convierten en meros “soportes fisicos” del Value
Pack que la organizacion presenta a sus publicos: la Conducta Corporativa sera
la “demostracion” del Value Pack, y la Comunicacién Corporativa sera la “comu-
nicacién” del Value Pack, que la organizacion realiza para sus publicos.

Para llevar adelante la Estrategia de Identidad Corporativa, debemos estudiar
algunos aspectos y tomar unas decisiones que seran claves en la seleccion y
valoracion de los atributos de identificacion corporativos: a) concretar el Enfoque
Global del PIC y b) definir la Estructura del PIC para la organizacion

2. Enfoque Global del Perfil de Identidad Corporativa

Como ya hemos sefnalado, todo el planteamiento estratégico del Perfil de
Identidad Corporativa debe ir dirigido a lograr la identificacién, la diferenciacién y
la preferencia de los publicos de la organizacién.

Tomando como referencia y punto de partida el planteamiento global de
Michael Porter (1982 y 1989) sobre estrategia competitiva general, podemos
utilizar sus postulados basicos sobre la Estrategia de Diferenciacion (enfocada
a aportar ventajas diferenciales extras con respecto a la competencia, ya sean
dirigidas a todo el mercado o enfocadas en algunos segmentos) para aplicarlos a
la estrategia de definicion del Perfil de Identidad Corporativa. Eso no implica que
las organizaciones deban olvidar el aspecto vinculado a los costos (la otra gran
estrategia competitiva general senalada por Porter). Sin lugar a dudas, cualquier
organizacion tiene que tener una orientacién importante hacia el control de los
costos (puesto que en la actualidad ningun publico elige un producto, un servicio
0 una organizacion a la ligera sin reparar en su costo, sea éste monetario, de
tiempo, de status, etc.), ya que debera ofrecer unos atributos de diferenciacién
valiosos, pero indudablemente a unos costos atractivos.

Asi pues, al hablar del Enfoque Global del PIC nos referimos a /a eleccion de
la orientacion y de los lineamientos generales del Perfil de Identidad Corporativa
de la organizacion. Dentro del Enfoque Global del PIC podemos encontrar tres po-
sibles estrategias: a) la Estrategia de Asociacion, b) la Estrategia de Diferenciacion
y ) la Estrategia Mixta.
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La primera de ellas, la Estrategia de Asociacion, no es en si misma un arma
de diferenciacion como tal. Su objetivo no es afadir o crear nuevos atributos
o valores diferenciales para los publicos, sino que lo que busca es imitar y
seguir al referente de imagen del sector. Es la estrategia denominada “me
foo”. Su intencidn es ser asociada a las caracteristicas que ya identifican al
lider, y seguir su “estela”. Es una estrategia mas facil de llevar adelante, que
facilita probablemente la identificacion de la organizacion, pero no asegura
la diferenciacion ni la preferencia en relacidn con las otras entidades compe-
tidoras en el sector, a menos que el lider cometa graves errores (los cuales,
en muchos casos, son seguidos también por los imitadores), puesto que si se
eligen atributos o valores que ya son asumidos por la organizacion referente del
mercado, al difundir estos atributos siempre se estara reforzando la posicién
del lider.

En la segunda, la Estrategia de Diferenciacion, las organizaciones buscan
crear y gestionar diferencias, anadiendo valor para los publicos y desmarcan-
dose de las entidades competidoras. Esta estrategia implica un compromiso
importante de la direccion a la hora de crear “aspectos diferenciales” de la
organizacién, no soélo a nivel de comunicacion, sino también de la conducta
cotidiana de la entidad. Es una estrategia mas compleja y dificil, pero mas
sugestiva, con la cual podremos lograr identificacién y diferenciacion, pero
también la preferencia por parte de los publicos y una mayor probabilidad de
alcanzar el propdsito de convertirnos en referentes del mercado, categoria
o sector de actividad, ya sea a nivel de segmentos o masivo. La Estrategia
de Diferenciaciéon admite diversas elecciones posibles, que van desde una
“Estrategia de Alta Diferenciacion” (en la que se plantean un conjunto de atri-
butos radicalmente diferentes o una gran cantidad de atributos distintos de
los competidores) hasta una “Estrategia de Baja Diferenciacion” (en la que se
parte de una base comun de atributos compartidos entre los competidores, y
la diferenciacion se realiza en base a un solo atributo). Cuando en el mercado
0 sector hay pocos competidores, o cuando es una categoria o sector nuevo
0 novedoso, la estrategia puede estar mas proxima a la Alta Diferenciacion,
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mientras que cuando el mercado, la categoria o el sector de actividad esta
muy maduro y hay muchos competidores, la estrategia probablemente se
orientara hacia la Baja Diferenciacion.

Estrategia de Diferenciacion

Estrategia de Alta

Diferenciacion

e En algunos casos podemos encontrar una Estrategia Mixta, en la cual una or-
ganizacion, para hacerse un espacio en el mercado, opta en principio por una
Estrategia de Asociacidon hasta lograr una posicion consolidada, para luego
cambiar hacia una Estrategia de Diferenciacion que le permita alejarse del lider
y competir abiertamente con él. Esta es una buena opcion, pero debemos tener
en cuenta que, al asumir valores ya vinculados al lider de Imagen Corporativa y
afirmarlos, toda accién que hagamos estara reafirmando aun mas esos valores
que tiene o asume el referente, es decir, en cierto modo estaremos reforzando
al lider y a su posicién de hegemonia. Por ejemplo, si somos una empresa
fabricante de coches y adoptamos como atributo principal la “seguridad”, al
comunicar ese atributo y decir que “lo importante en un coche es la seguridad’
buscaremos ser asociados con ese atributo. Sin embargo, el lider en ese aspecto
es VWolvoy, al potenciarlo, siempre estaremos reafirmando la posicion de lider
de Imagen Corporativa en ese atributo que tiene la compania Volvo.

3. Estructura del Perfil de Identidad Corporativa

La organizacién debera establecer la Estructura del Perfil de Identidad
Corporativa (PIC), es decir, determinar cual sera el conjunto de rasgos, atributos
y valores de identificacion bdsicos (centrales, perdurables y distintivos) asociables
a la organizacion. Esta estructura del PIC ser4 la identidad a comunicar por la or-
ganizacion, es decir, el eje comunicativo de la entidad. Por tanto, sera el contenido
de los mensajes que los publicos recibiran por medio de los diferentes canales de
comunicacion que la organizacion establecera. La eleccidén de una determinada
estructura del PIC vendra orientada por:

El nivel de importancia actual de cada atributo para los publicos.

El nivel de reconocimiento actual de la organizaciéon en esos atributos.

El nivel de reconocimiento comparado relativo a la posicidn de la organizacién
en cada atributo, en relacién con la posicion de las entidades competidoras.
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o Los puntos fuertes y débiles de la organizacion a nivel de ldentidad e Imagen
Corporativa.

e El escenario estratégico de Imagen Corporativa donde competira la organi-
zacion.

o El enfoque global del PIC seleccionado por la organizacion.

La Estructura del PIC estara basada en 2 factores: la combinacion de atributos
deseados y el nivel de importancia de los atributos deseados.

3.1 Combinacion de Atributos

A la hora de establecer el Perfil de Identidad Corporativa, el primer aspecto
clave es determinar cual es la combinacion adecuada de atributos que la organi-
zacion seleccionara para su PIC. Podemos plantear tres tipos de atributos:

e Los Rasgos de Personalidad (la organizacién como “persona”): son el conjunto
o sistema de conceptos relativos a las caracteristicas genéticas o de compor-
tamiento que definen el caracter de la organizacion. Estan ligados a la forma
de ser y de expresarse de la entidad (joven, moderna, dinamica, divertida,
etc.). Responde a la idea de 4,cdmo somos? Por ejemplo, Apple se presenta
como una compania moderna, amigable y a la vanguardia del disefo.

e Los Valores Institucionales (la organizacién como “institucién social”): son
el conjunto o sistema de conceptos basicos o finalistas que la organizacion
asume como institucion, en relacién con su entorno social, cultural, econémi-
co, etc., con la intencién de generar credibilidad y confianza. Ligados al plano
de los contenidos, expresan los valores o principios de la organizacion (ética
corporativa, compromiso, cuidado del medio ambiente, fomento de la cultura,
etc.). Responden a la idea de ¢, en qué creemos? Por ejemplo, The Body Shop
se identifica basicamente con atributos de este tipo, como una organizacion
comprometida a nivel social y con el medio ambiente.

e Los Atributos Competitivos (la organizacion como “entidad comercial’): es el
conjunto o sistema de conceptos instrumentales orientados a fortalecer las
capacidades competitivas de la organizacién, con la intencién de ganar clien-
tes/usuarios y lograr su fidelidad. Ligados también al plano de los contenidos,
expresan las ventajas, beneficios o soluciones que identifican y diferencian
a la organizacion (calidad, variedad, servicio al cliente, tecnologia, precio,
etc.). Responden a la idea de ¢, cdmo hacemos nuestro negocio? Por ejemplo,
El Corte Inglés se centra en atributos como la calidad, variedad y servicio,
mientras que los supermercados DIA se posicionan como una empresa de
precios bajos.
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Valores Institucionales

Rasgos de Personalidad

Identidad
Corporativa,

Los diferentes tipos de atributos pueden tener diversos niveles de tangibilidad.
Asi, podemos distinguir entre los tipos de atributos tangibles e intangibles.

e Los Atributos Tangibles son aquellos basados en las caracteristicas fisicas de
los productos o de la organizacion, en el precio, en el sistema de distribucion,
etc. La mayor parte (no necesariamente todos) de los atributos competitivos
y de los valores institucionales son de este tipo. Estos atributos son de carac-
ter mas racional y se prestan mas a posibles comparaciones, por medio del
analisis de las caracteristicas especificas propuestas por las organizaciones.
Son mas adecuados en aquellos casos en que el publico es experto (profe-
sionales o industriales), ya que ellos suelen realizar andlisis mas dirigidos a
las caracteristicas de los productos o servicios, y también resultan adecuados
si el atributo no puede ser copiado, ya sea porque tenemos una patente que
nos protege o bien la inversion a realizar es muy alta y los competidores no
pueden acceder a ella. Sin embargo, si ello no es asi, se corre el riesgo de
que la diferenciacion sea copiada de forma rapida por los competidores, con
lo cual se rompe una de las premisas basicas de la diferenciacién competitiva:
que sea sostenible durante un tiempo relativamente largo. Por ejemplo, suelen
ser los atributos elegidos por las grandes superficies (Carrefour, Mercadona),
al utilizar como elemento diferenciador el “precio”. También utilizan estos atri-
butos muchas marcas de automéviles (SEAT, Citroen, etc.) incidiendo en las
caracteristicas técnicas de los vehiculos.

e Los Atributos Intangibles son aquellos vinculados mas a la creencia que al
analisis, como pueden ser la calidad, el liderazgo, la seguridad, los valores,
etc. Los rasgos de personalidad, asi como algunos atributos competitivos y
valores institucionales son de este tipo. Estos atributos tienen un caracter mas
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emocional, y por ello son menos susceptibles de comparacion, ya que estan
basados en la creencia, es decir que la gente cree en que la organizacion
posee esa cualidad, aunque existan elementos racionales (“evidencias”) que
permitan comparar ese atributo entre varias entidades. Si una organizacion
logra ser asociada a un atributo intangible es un logro muy importante, ya que,
en cierta manera, se apropiara de ese atributo. Por ejemplo, a diferencia de las
grandes superficies, el supermercado de El Corte Inglés se posiciond sobre
el atributo “calidad”, desmarcéndose asi de las otras grandes superficies (e
incluso de su filial Hipercor). Por su parte, Volvo es sinénimo de “seguridad”,
ya que esa empresa ha logrado que ese calificativo se asociara a la compa-
fia. Esta estrategia permite que los atributos asociados sean mas dificiles de
copiar, al menos en el corto plazo.

Cada organizacion establecera la combinacion de atributos deseados para el
PIC Global de la organizacion, o sea, la combinacién de rasgos de personalidad,
de valores institucionales y de atributos competitivos que considere mas adecua-
da. No existe una norma ni una férmula general establecida. Hay organizaciones
cuyo PIC Global esta formado principalmente por atributos competitivos (o tienen
mas importancia los aspectos comerciales), mientras que hay otras entidades que
dan mayor peso especifico a los valores institucionales o sociales. En cualquier
caso, la féormula correcta vendra condicionada por los aspectos antes sefialados.
Lo que si es claro es que la cantidad de atributos no deben ser excesivos, y esos
atributos deben ser importantes y valiosos para los publicos. Sin duda, no es lo
mismo definir el PIC de un pequefio comercio local (que podria tener un grupo
reducido de atributos) que el PIC de una organizaciéon como el banco BBVA
(cuyos conjunto de atributos podria ser numeroso) o el PIC de una ciudad como
Barcelona o de un pais como Brasil (que podrian establecer un conjunto o red
amplia de atributos).

Por otra parte, seguramente existira en todo PIC un mix de atributos tangibles
e intangibles, pero seria recomendable que predominaran los atributos intangibles,
ya que nos permitira una diferenciaciéon mas fuerte y la posibilidad de que no sean
copiados en un plazo relativamente corto de tiempo, con lo cual podremos lograr
una diferenciacion estable en el tiempo.

Atributo Tipo de Atributo
Fiable Rasgo de Personalidad
Joven Rasgo de Personalidad
Creativa Rasgo de Personalidad
Dinamica Rasgo de Personalidad
Innovadora Rasgo de Personalidad
Socialmente Responsable Valor Institucional
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Atributo Tipo de Atributo
Preocupacion por el Medio Ambiente Valor Institucional
Buen Servicio Postventa Atributo Competitivo
Tecnoldgicamente avanzada Atributo Competitivo
Alta Calidad de Productos Atributo Competitivo
Rasgos de Valores

Personalidad Institucionales

Socialmente Responsable

Fiable Joven

Identidad
Corporativa

Innovadora .
Creativa

Dinamica

Preocupacion Medio Ambiente

Atributos
Competitivos

3.2 Importancia de los Atributos

Luego de la eleccion de los atributos de identificacion corporativos se debera
determinar el “Nivel de Importancia” deseado de los atributos, por medio del Nivel
de Relevancia de los atributos y del Nivel de Reconocimiento deseado en los
publicos para cada uno de los atributos. Es decir, tendremos que definir el grado
de intensidad que se desea lograr para los atributos elegidos.

El Nivel de Relevancia de los atributos representa el grado de “centralidad” que
la organizacidn asigna a cada uno de los atributos seleccionados del PIC. En este
sentido, podra establecer atributos principales o centrales (que son los dos o tres
atributos de primer nivel de relevancia), atributos secundarios o complementarios
(que pueden ser los dos o tres atributos de segundo nivel, de importancia media)
y los atributos terciarios o periféricos (que son los atributos de importancia baja,
los restantes atributos asignados al PIC de la organizacion). Esta diferenciacion
en 3 niveles puede darse en cualquier Perfil de Identidad (sea un producto o ser-
vicio, una organizacién, un sector, una ciudad o un pais), pero es mas necesario
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y frecuente que se realice en aquellos casos donde el PIC sea complejo (con
muchos y diversos atributos).

El Nivel de Reconocimiento deseado es la asignacion de un valor a cada uno
de los atributos (en una escala de 1 a5, o de 1 a 7 puntos), en funcién de su nivel
de relevancia. Este aspecto es muy importante, porque nos permitira establecer
una graduacion numérica individual y particular para cada uno de los atributos y
poder trasladar posteriormente el PIC a una representacion grafica.

Atributos Relevancia Reconocimiento
Fiable Central 59
Joven Periférico 5,3
Creativa Periférico 5,2
Dinamica Central 5,8
Innovadora Periférico 5,3
Socialmente Responsable Complementario 41
Respeto por el Medio Ambiente Complementario 3,9
Buen Servicio Postventa Periférico 5,0
Tecnoloégicamente avanzada Central 6,2
Alta Calidad de Productos Central 5,9

Asi pues, este conjunto de atributos, organizados en funcién de su combi-
nacion de tipos de atributos y de su importancia, constituye el Perfil de Identidad
Corporativa (PIC) de una organizacion. En muchos casos, la diferenciacién con
otras organizaciones no vendra necesariamente por los atributos individuales del
PIC, sino por la combinacion de todos ellos y por su grado de importancia y nivel
de reconocimiento deseado.

3.3 Representacion grafica del Perfil de Identidad Corporativa

Una vez concretados los diferentes aspectos del PIC, éste puede desarrollar-
se de forma grafica, que permita visualizar de forma clara y sencilla el resultado
final. Se pueden utilizar diferentes sistemas graficos para representar el PIC,
aunque los mas utilizados son, al igual que para visualizar los perfiles de imagen
corporativa, los de representacion “lineal” y los de representacion “circular’ (“tela
de arafa”). Tanto unos como otros son simplemente diferentes formas graficas
para visualizar lo mismo: un conjunto de atributos que tienen asignados cada uno
de ellos un valor de importancia. Siempre se recomienda usar el mismo tipo de
grafico que se ha aplicado para representar graficamente la imagen corporativa
de la organizacion, para facilitar la comparacién del Perfil de Identidad Corporativa
con el Perfil de Imagen Corporativa.
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3.4 Adaptacion y Ajuste del Perfil de Identidad Corporativa

A partir de la definicién del PIC global, se debera tener en cuenta la posibili-
dad de ajustar el mismo a los publicos especificos y a la estrategia de marcas de
productos de la organizacion.

3.4.1 La adaptacion del PIC global a cada publico

Una vez definido el PIC global de una organizacién, es conveniente realizar
una adaptacién especifica para cada uno de los publicos claves de la entidad.
Es decir, partiendo del PIC global, establecer un PIC especifico para el publico
A, otro para el publico By otro para el publico C, incidiendo en cada uno de los
atributos que cada publico considere como basicos. Esto permite enfocarse en
algunos atributos especificos para cada uno de los publicos concretos, que son
especialmente relevantes para ellos:

De esta manera, dentro de un PIC global, lograremos un ajuste especifico
a las caracteristicas y particularidades de cada publico, lo cual nos permitira,
ademas de una coherencia comunicativa importante, una actividad comunicativa
mas ajustada a cada uno de los publicos y lograr una Imagen Corporativa mas
adecuada en cada uno de ellos.
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Perfil de Identidad Corporativa Global
(PIC Global)

! , }

PIC para el PIC para el PIC para el
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3.4.2 Relacion entre el PIC global y el PIC de productos

Un aspecto importante que se debera considerar es la relaciéon entre el PIC
Global de la organizacion con el Peffil de Identidad de las marcas de producto que
decida o utilice la organizacién. Por marca de producto entendemos el nombre
con el que una organizacion quiere identificar y diferenciar a sus productos o
servicios.

El Perfil de Identidad de las marcas de producto de una organizacién vendra
determinada por la Estrategia de Marcas de producto, que consiste en el siste-
ma de marcas que utiliza o utilizara la organizacion, determinando el grado de
independencia que las marcas de los productos o servicios tienen con respecto
a la marca corporativa de la organizacion y, por ende, el nivel de visibilidad de la
identidad propia de las marcas de producto. En funcion de la estrategia de marcas
de producto utilizada, el Perfil de Marca de los productos podra identificarse en
mayor o menor grado con el Perfil de Identidad Corporativa de la organizacion.

Ollins (1990 y 1991) identifica tres grandes clases de estrategias de las or-
ganizaciones con respecto a sus marcas de productos: multimarcas, de respaldo
y monolitica. En funcién de cada una de ellas, se dara una relacién diferente
entre el PIC Global de la organizacién y el Perfil de Identidad de las marcas de
productos.

e Enla Estrategia Multimarca la organizacion utiliza marcas para sus productos
0 servicios con un altisimo grado de independencia con respecto a la entidad
que las fabrica (marca corporativa), y por ello el Perfil de las marcas de los
productos es, en gran medida, independiente del Perfil de Identidad Corpo-
rativa. Este suele ser el caso de las grandes organizaciones fabricantes de
productos de limpieza, como Procter & Gamble (Fairy), Lever (Skip), Henkel
(Wipp, Perlan, Mistol) o Benckiser (Coldn, Flor). En esta situacion, los atributos
corporativos del PIC de la organizacidon podran ser independientes, 0 muy
diferentes, de los Perfiles de Identidad establecidos para las marcas de los
productos o servicios de la organizacion.

o Enla Estrategia de Respaldo, las marcas de productos o servicios se asocian
al nombre de la organizacion y, por tanto, el Perfil de Identidad Corporativa
apoya el Perfil de Identidad de sus marcas, con su propio nombre. Por ejemplo,
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en el caso de empresas como Nestlé (Nescafe, Nespresso, etc.). En este caso,
se determinaran unos atributos “paraguas’ de la organizacién, que serviran
de amparo a las marcas y sobre los que se basaran los Perfiles de Identidad
de las marcas de los productos y servicios.

e En la Estrategia Monolitica, las marcas de los productos o servicios se co-
rresponden con el nombre comercial de la organizacion y, por ello, los Perfiles
de las marcas estaran ligados inseparablemente al Perfil de Identificacion
Corporativo (como en el caso de Epson o Braun). Es mas, podriamos decir
que la imagen de las marcas de productos contribuyen, positivamente o ne-
gativamente, a la imagen corporativa de la organizacion y viceversa. En tal
situacién se deberan seleccionar unos atributos para el Perfil de Identidad de
las marcas de los productos o servicios que seran los mismos o tendran una
gran similitud con el PIC Global de la organizacion.

Relacion entre el PIC Global
y el PIC de productos

| !

- Estrategia de Estrfateg:a
Respaldo Multimarca
\ 4
PIC Global PIC Global "Paraguas”, PIC de marcas productos
y y Independientes
PIC Marcas productos PIC de Marcas productos del
Similares Auténomos PIC Global

Las Estrategias de marcas de productos no deben ser vistas como 3 posibles
alternativas, sino que debe plantearse como un continuum, es decir, como una
linea de posibilidades que van desde una estrategia multimarca pura hasta una
estrategia monolitica total, en las que la organizacion podra seleccionar la alter-
nativa que considera mas adecuada para ella, o bien puede establecer un sistema
combinado de las opciones planteadas.

El ajuste entre el PIC Global de la organizacion y la Estrategia de Marcas de
productos puede orientarse hacia la unificacion, a través de la adhesién de los
perfiles de identidad de los productos o servicios a los atributos globales de la
organizacion, o bien hacia la diversificacidn, diferenciando los atributos generales
de la organizacion de los atributos particulares para cada uno de los perfiles de
identidad de los productos o servicios que van dirigidos a publicos diferentes en
diversas circunstancias de adquisicién y consumo.
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4. Comparacion de Perfiles de Identidad e Imagen

Cuando el PIC de la organizacién esté definido, podremos comparar nuestro
Perfil de Identidad Corporativa (como la organizacién quiere ser reconocida) con
nuestro Perfil de Imagen Corporativa (cémo la organizacién es vista por los publi-
cos). Asi se observaran los gaps existentes en relacion con cada atributo, lo cual
nos permitira establecer la estrategia de accion y comunicacién mas adecuada.
Podemos encontrarnos ante diferentes situaciones:

e Siambos Perfiles (de Identidad e Imagen) son muy parecidos (es decir, estan
casi solapados), esto significa que hay una alta coincidencia entre lo que quiere
la organizacion y lo que piensan los publicos de ella. En este caso se debera
hacer un trabajo de mantenimiento y refuerzo de la posicion lograda.

e Si hay pequefos gaps entre ambos Perfiles, significara que estamos “en el
buen camino”, pero que debemos trabajar para mejorar un poco la valoracion
que hacen los publicos sobre algunos de nuestros atributos.

e Sihay coincidencia o gran proximidad entre los atributos més importantes, pero
hay grandes diferencias entre los atributos menos relevantes, ello implica que
estamos bien en los aspectos fundamentales, pero que se debera realizar una
accion importante en los aspectos no tan decisivos, para mejorar y para evitar
que otros competidores puedan “atacarnos” en nuestros atributos débiles.

e Silos gaps son grandes entre los atributos considerados “centrales”, se ne-
cesitara un trabajo importante y urgente, ya que hay diferencias sustanciales
entre lo que quiere la organizacién y lo que piensan los publicos. Esta es
una situacion de debilidad manifiesta y un riesgo importante de pérdida de la
posicién que tiene la organizacion.
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5. La Evaluacién del Perfil de Identidad Corporativa

Todo Perfil de Identidad Corporativa debe reunir una serie de requisitos basi-
cos para que su utilizacion sea eficaz. La Evaluacion C.R.U.S.A. establece los 5
planteamientos necesarios para lograr un PIC adecuado: debe ser Comunicable,
Relevante, Util, Sostenible y Asumible.

e Comunicable: el PIC se debe poder transmitir con facilidad y los publicos
tienen que poder reconocerlo en las diferentes manifestaciones comunicati-
vas de la organizacion. Es decir, el PIC debe ser facilmente verbalizable por
la organizacion, porque si no se puede verbalizar de forma adecuada, no se
podra comunicar con exactitud.

Si el PIC no se puede comunicar, no sirve.

e Relevante/Valioso: el PIC tiene que ser valioso para los publicos, debe hacer
referencia a cuestiones que sean importantes para ellos. Los atributos incorpo-
rados en él deben ser atractivos para los publicos. Si un PIC esta compuesto
de atributos que no son importantes o valiosos para los publicos podra generar
identificacion y diferenciacién, pero no generara preferencia.

Si el PIC no es relevante para los publicos, no sirve.

e Unico: el PIC, sin duda, debe ser distintivo y diferente al de las demas organi-
zaciones competidoras, ya que si no fuera asi perderia toda su razén de ser.
Copiar un PIC sin introducir variantes significativas para los publicos puede
llevar a la identificacién, pero no a la diferenciacion ni a la preferencia.

Si el PIC no es unico, no sirve.

e Sostenible: el PIC debe ser sostenible en dos ambitos: ante la Competencia

y ante los Publicos.

e Ante la competencia, es decir, durable, dificil de copiar en un plazo relati-
vamente largo de tiempo. Este es uno de los elementos clave de todo Perfil
de Identidad Corporativa y, en general, de toda estrategia competitiva. Si
el PIC se tiene que modificar cada 6 meses porque los competidores han
logrado imitarlo, no es un perfil estratégico adecuado, ya que no permitira
identificacion, ni diferenciacion, ni preferencia.

Si el PIC que no es sostenible ante la competencia, no sirve.

e Ante los publicos, es decir, tiene que ser creible, que los publicos no
consideren al PIC como falso o imposible. Los publicos deben observar
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el PIC de la organizaciéon como algo posible o aceptable, ya sea a nivel
ético (con atributos que sean valores socialmente aceptados) como de
mercado (con premisas comprobables o demostrables).

Si el PIC no es creible para los publicos, no sirve.

o Asumible: el PIC debe ser asumible a nivel de costos, ya que proponer una
cosa y luego no cumplirla porque la inversidon seria muy alta puede ser un
golpe negativo para la organizacién, ya que los publicos verian una diferencia
incompatible entre lo que la organizacién dice que hace y lo que realmente
hace.

Si el PIC no se puede asumir a nivel econémico, no sirve.

Estos 5 criterios de evaluacion nos permitiran establecer en qué medida nues-
tro Perfil de Identidad Corporativa es adecuado y, en funcién de ello, deberemos
hacer las modificaciones que sean necesarias (si no se responde afirmativamen-
te a los 5 criterios), o bien podremos realizar la comunicacion del mismo a los
diferentes publicos de la organizacion (si los cinco criterios han sido superados
satisfactoriamente).
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La Tercera Etapa es la Comunicacion del Perfil de Identidad Corporativa a los dife-
rentes publicos. La comunicacion del PIC es un aspecto fundamental de la gestion
estratégica de la Identidad Corporativa, ya que por medio de ella transmitiremos
a los publicos quiénes somos, qué hacemos y como lo hacemos en la organiza-
cion, de forma diferente a los demas organizaciones del sector. Hemos definido
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previamente la comunicacion corporativa como el sistema global de comunicacion
entre una organizacion y sus diversos publicos (Capitulo 1). Junto con la conducta
corporativa, son los 2 vectores de comunicacion de que dispone la organizacién
para llegar a sus publicos. Asi, la Comunicacion Corporativa se transforma en un
instrumento basico por medio del cual la organizacion dara a conocer a sus publicos
su Perfil de Identidad Corporativa. Comunicar, en términos de identidad corporativa,
significa comunicar la identidad y la diferencia. Es decir, la comunicacion adopta
una perspectiva claramente distintiva, que nos permita lograr la identificacion, la
diferenciacion y la preferencia de los publicos de la organizacioén. En este sentido,
la comunicacién se hace indispensable: si no comunicamos nuestra existencia,
no existimos. Si no comunicamos nuestros aspectos distintivos y diferenciales,
no somos diferentes. Aunque existamos, los publicos no nos conoceran. Aunque
seamos diferentes, los publicos no lo sabran.

Para que la comunicacién sea realmente efectiva y coherente se deberan tener
en cuenta algunos aspectos, que son la base sobre la que se sustenta y organiza
la comunicacién corporativa:

e Todo comunica en una organizacion: en una organizacion no sélo comunican
las campanas publicitarias o de relaciones publicas, sino también toda la ac-
tividad cotidiana de la organizacion. Desde sus productos y servicios hasta el
comportamiento de sus miembros, son aspectos que “dicen’ cosas sobre la
organizacién, que comunican como es la entidad y, por lo tanto, todos esos
aspectos deben ser cuidados y planificados, para que sean coherentes con
todos los mensajes “simbdlicos” de la organizacion. Asi, la creacion, cambio,
mantenimiento o fortalecimiento de la imagen corporativa no es una respon-
sabilidad que corresponda solamente al area de comunicaciéon o marketing
de la organizacion, sino que todos los miembros de la entidad deben estar
implicados en ello. Si no logramos una adhesioén importante de todas las
personas de la organizacién, desde la direccién general hasta los niveles
de contacto directo con los publicos, no podremos llevar a cabo una accion
efectiva de comunicacién, puesto que todas las personas de la entidad, con
su actividad diaria, “transmiten” el PIC de la organizacion.

e Lacomunicacion debe estar integrada: si reconocemos que existe una multitud
de aspectos que comunican en la organizacion se deberan planificar adecuada-
mente cada uno de ellos (0, al menos, identificarlos e intentar gestionarlos), para
que exista una coherencia y un apoyo y reafirmacién mutua entre las diferentes
alternativas comunicativas (Van Riel, 1997; Capriotti, 1992 y 1999). En muchas
situaciones, la comunicacion de una organizacion se termina fragmentando
para dar cabida a las diferentes disciplinas (publicidad, relaciones publicas,
marketing directo, patrocinio, etc.) con sus correspondientes especialistas (cada
uno con su manual). En estos casos, la comunicacion acaba convirtiéndose
en un conjunto de acciones diferentes, con objetivos diferentes y mensajes
diferentes, centrandose cada uno en su parcela. Esto, en muchas ocasiones,
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suele generar problemas de coherencia comunicativa. Lo adecuado seria que
se identificaran las necesidades comunicativas de cada uno de los publicos
con los que queremos comunicar, y en funcién de ello, establecer los objetivos,
el mensaje a comunicar y las acciones necesarias (sean éstas de publicidad,
de relaciones publicas, etc.). Con ello se lograra dar una mayor coherencia a
la comunicacidn de la organizacién y se obtendra un efecto sinérgico entre las
diferentes acciones. Asi, la Comunicacion Corporativa debe plantearse como
una “accién integrada de comunicacion” de la organizacion.

e La comunicacion es generadora de expectativas: todas las actividades de
comunicacion que haga una organizacion estaran manifestando lo que se
puede esperar de los productos o servicios de la entidad, asi como lo que se
puede esperar de la propia organizacién en cuanto tal. Asi, la comunicacion
corporativa es, esencialmente, la gestion de las “promesas” de la organiza-
cion, difundiendo lo que se puede esperar de la misma, de sus productos,
de su comportamiento, funcionamiento o de las soluciones o beneficios que
otorga. Esto es un aspecto fundamental, puesto que esta accion comunicativa
actuara como generadora de expectativas, lo cual influird de forma determi-
nante en el grado de satisfaccion final que tendran los publicos con respecto
a la organizacion. Esta satisfaccion estara en funcion de la correlacion entre
los siguientes aspectos: a) las necesidades y deseos reales de los publicos,
b) las “promesas” de la organizacion (mediante las expectativas generadas por
la comunicacién) y c) las experiencias de los publicos con el comportamiento
cotidiano de la organizacién.

Por esta razén, se debera establecer una Politica de Comunicacion Corporativa
de la organizacion, que permita una transmisién adecuada del Perfil de Identidad
Corporativa y garantice una actuacion coherente y eficiente sobre los publicos
de la organizacion.

1. El Plan de Comunicaciéon Corporativa

El Plan de Comunicacion Corporativa representa el proceso de planificacion
general de toda la actividad comunicativa de la organizacion, que permita transmitir
el Perfil de Identidad Corporativa de la entidad y que colabore en el logro de los
objetivos finales de la misma.

Toda la actividad de Comunicacién Corporativa requiere de un trabajo serio y
responsable, organizado y planificado paso a paso, partiendo de la investigacion
de la comunicacién, pasando por la planificacion adecuada de sus estrategias y
tacticas, hasta la aplicacién y evaluacién de las acciones. Esto permitira un efecto
sinérgico de todos los mensajes y medios de la organizacion de forma clara y
coherente.



232 Branding Corporativo

La planificacion de la comunicacidn corporativa debera responder a las direc-
trices marcadas dentro de la estrategia general de la organizacion, contribuyendo,
en la medida de lo posible y desde su perspectiva comunicativa, al logro de los
objetivos globales de la entidad. Por ello, la planificaciéon adecuada de la comunica-
cion corporativa es uno de los maximos retos profesionales a los que se enfrenta
la persona responsable de la comunicacién de una organizacion.

Los modelos tedricos y profesionales de la Comunicacion Corporativa y de las
Relaciones Publicas (Capriotti, 1992 y 1999; Van Riel, 1997; Bernstein, 1986; Cutlip
et al., 2006; Seitel, 2002; Wilcox et al., 2001; Smith, 2005; Weintraub y Pinkleton,
2006; Kendall, 1996; Kitchen, 1997; Grunig y Hunt, 1984; Newsom et al., 2000;
Krohling Kunsch, 1986) nos ofrecen una amplia variedad de concepciones sobre
la planificaciéon de la comunicacién. El modelo de gestidon de la comunicacion de
tres o cuatro etapas (investigacion, planificacion, implementacion —y evaluacion-)
es uno de los mas utilizados por diversas razones. En primer lugar, porque es una
férmula basica que sintetiza propuestas mas extensas. En segundo lugar, el pro-
ceso de tres etapas constituye el enfoque mas préximo a la realidad profesional,
es decir, al ejercicio cotidiano de la profesidn, al tratarse del modelo mas opera-
tivo (Grunig y Hunt, 1984). En tercer lugar, porque se ajusta también al modelo
de gestion estratégica general de las organizaciones, que también presenta un
modelo de gestion de tres etapas (Chaffee, 1985; Johnson y Scholes, 1999; Hax
y Majluf, 1997; Wheelen y Hunger, 2006; Mintzberg, 1991).

Asi, para una planificacion sistematica y coherente de la Comunicacion
Corporativa, podemos establecer tres grandes etapas: a) Investigacion,
b) Planificacion y c) Implementacion. Estas tres etapas no tienen un caracter lineal,
sino circular. Un plan de comunicacién no deberia tener un comienzo y un final,
sino que, una vez evaluado un programa determinado, se deberia iniciar un nuevo
proceso, para plantear nuevas situaciones, nuevos objetivos y nuevas acciones a
desarrollar y asi sucesivamente.

Investigacion

Planificacién

Implementaciéon
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Estas 3 etapas principales estan compuestas por diversas subetapas o

procesos.

Investigacion

Auditoria de Emisién

Auditoria de Recepcién

Planificacion

Seleccion de los Publicos de Comunicacién

Definicién de los Objetivos de Comunicacion

Planteamiento de la Estrategia de Comunicacion

Seleccion de las Acciones y Técnicas de Comunicacion

Definicién de la Programacion

Implementacion

Ejecucion del Plan de Comunicacion

Evaluacion del Plan de Comunicacion
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1.1 La Investigacion de Comunicacion

La investigacion constituye la primera etapa de la planificaciéon de la comuni-
cacion. Informalmente, se equipara con una manera de escuchar, pero conviene
optar por una definicion mas elaborada para apreciar su alcance: la busqueda
sistematica de informacion para describir y comprender los publicos y la propia
actividad de comunicacion. La investigacion establece, por tanto, los fundamen-
tos para programar las acciones, definir los mensajes, seleccionar los publicos y,
en definitiva, alcanzar los objetivos propuestos por la organizacion (Cutlip et al.,
2006; Smith, 2005).

(Wilcox et al. (2001) hacen hincapié en la necesidad de la investigacion
basandose en la creciente fragmentacién de las audiencias en la sociedad con-
temporanea o el aislamiento con los publicos. En este sentido, cabe senalar que,
sin investigacion, no habra una planificacién adecuada, puesto que las decisiones
se basaran en suposiciones o intuiciones, y la planificacion sera parcial y, a corto
plazo, buscando solucionar problemas puntuales.

El analisis de la Comunicacién Corporativa actual de una organizacion es un
factor clave, puesto que nos permitira observar si la organizacién comunica ade-
cuadamente los lineamientos establecidos en su Perfil de Identidad Corporativa.
Este estudio es importante, porque puede suceder que una organizacion tenga
una Identidad Corporativa clara, fuerte y diferenciada, pero que no se esté comu-
nicando correctamente: la Identidad Corporativa puede ser adecuada a los fines
y propésitos de la organizacion, pero no se habra trasladado acertadamente a los
mensajes o a los diferentes medios y soportes utilizados para la comunicacion.

Por medio de la investigacion, obtendremos la suficiente informacién sobre los
diversos publicos con los que interactua la organizacién y sobre la comunicacién
que se realiza con ellos, para poder planificar adecuadamente las actividades a
desarrollar en el plan de comunicacion. Los objetivos de investigacion que se pueden
plantear son diversos, y pueden (y deben) responder a necesidades concretas
de cada organizacion, en funcién de sus caracteristicas o situacion. Deberemos
responder, basicamente, algunas preguntas claves: ¢, Qué comunicamos?, i, como
comunicamos?, i por qué medios comunicamos?, i con qué eficacia comunica-
mos por cada medio? Esto nos permitira saber nuestra situacion en términos de
contenidos de la comunicacién y de los medios de comunicacién utilizados para
llegar a los publicos.

Investigacion de Comunicacion

|
v v

[ Auditoria de Emision ]d—b[ Auditoria de Recepcion ]
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Asi, la Auditoria de Comunicacién Corporativa esta orientada al analisis de
los publicos, de la informacién y de los canales de comunicacion, tanto a nivel
de emisién (qué y como se esta comunicando desde la organizacién) como de
recepcion (qué y cémo reciben e interpretan los publicos). Esta auditoria, pues,
estara compuesta por dos tipos de estudios: la Auditoria de Emisién y la Auditoria
de Recepcion.

1.1.1 Auditoria de Emision

Es el estudio de la actividad de comunicacién de la organizacién, para
identificar qué, cémo, dénde y a quién comunica (o podria comunicar). Esta
identificacion debe hacerse en la doble vertiente comunicativa de toda entidad:
la Conducta Corporativa y la Comunicacién Corporativa propiamente dicha. En
esta auditoria se deberd indagar sobre los publicos, sobre la informacién y sobre
los canales de comunicacion, desde una perspectiva de la organizacién emisora
de la informacién.

Para ello, se debera realizar el Andlisis de los Publicos de Comunicacion:

e [dentificar con qué Publicos estamos comunicando: tendremos que reconocer
con qué publicos la organizacion esta o ha estado comunicandose o rela-
cionandose durante un periodo de tiempo determinado. “; Con qué publicos
hemos realizado planes, campafas o acciones de comunicacion?”. Esto nos
facilitara el reconocimiento de los publicos actuales de comunicacion (aquellos
con los que actualmente esta comunicando la organizacién) y de los publicos
posibles de comunicacion (aquellos publicos con los que “deberia” comunicar
la organizacion, pero que no lo esta haciendo en este momento).

Ademas de los publicos se debera hacer un Analisis de la Informacion
enviada:

e Identificar los conceptos y estilos comunicados: la pregunta clave es “;,Qué y
cémo estamos comunicando o hemos estado comunicando hasta ahora con
cada publico?” Esto no se refiere a los mensajes “fisicos” comunicados, sino
al concepto comunicativo transmitido (a la idea subyacente detras de todo
mensaje) y al estilo comunicativo utilizado (la forma de expresar el concepto).
La identificacidon de los conceptos y estilos debera realizarse tanto a nivel
de Conducta Corporativa (“; Qué y como estamos comunicando en nuestro
trato telefonico, en la politica de productos, en la actuacion corporativa,
etc.?”) como en los aspectos de la comunicaciéon Corporativa propiamente
dicha de la organizacién (“; Qué y como estamos comunicando en nuestra
publicidad, en nuestros folletos, en los PLV, en la publicity, etc.?”). Se tendran
que establecer sistemas que nos permitan identificar cual es el concepto
y estilo clave comunicados (el concepto y estilo centrales transmitidos) y
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cuales han sido los conceptos y estilos secundarios (los conceptos y estilos
de apoyo).

e Analizar la Intensidad de la comunicacion realizada: es decir, reconocer el
volumen y la frecuencia de la comunicacion realizada en general con cada
publico, y sobre los conceptos y estilos, o el énfasis dado a cada concepto
y estilo, ya sea de forma absoluta (intensidad de la comunicacion) o bien de
manera relativa, en relacidon con los demas conceptos transmitidos (intensidad
dada en comparacion con las otras ideas).

e  Evaluar la Dispersion/Cohesion de la comunicacion realizada: A partir de la
identificacion de las ideas y estilos comunicados, debemos analizar el grado
de homogeneidad o heterogeneidad existente entre ellos, es decir, si ha
habido una coherencia y una consistencia adecuada entre los conceptos y
estilos transmitidos y si el conjunto de ellos han creado un efecto sinérgico
en cuanto a la comunicacion del Perfil de Identidad Corporativa de la orga-
nizacién.

Y, por ultimo, se debera desarrollar el Andlisis de Canales de comunicacion:

e [dentificar las herramientas y actividades de comunicacion: la pregunta a
responder es “;Cuales son los medios, actividades o soportes que se han
utilizado hasta ahora para comunicar con los publicos?”. Lo importante es
establecer una relacion de las acciones, actividades e instrumentos que se
utilizan actualmente o se han utilizado en la organizacién con cada uno de los
diferentes publicos, para poder definir cudles son los tipos de medios usados
(de contacto directo y personal o, por el contrario, medios impersonales y
masivos). Ademas de ello, es conveniente reconocer qué medios no se han
utilizado y son susceptibles de ser aplicados por la organizacién para la comu-
nicacion de los mensajes corporativos, ya que ello nos permitira poder ampliar
nuestro abanico de medios en el futuro. También se deberan reconocer los
aspectos comunicativos de la conducta corporativa. O sea, “; Qué aspectos
de la Conducta Cotidiana de la organizacién comunican nuestro Perfil de
Identidad Corporativa?”. Se estableceran aquellos elementos de la actividad
diaria de la entidad que actian como “momentos de calidad comunicativa”, es
decir, situaciones que comunican los atributos de la entidad. De esta manera,
se podran listar los aspectos como la atencidn personal y telefénica, las ofi-
cinas y fabricas de la entidad, la conducta de sus empleados, los productos
y servicios que realiza, la participacion social, etc.

e Medir la idoneidad y la calidad de cada herramienta y actividad de comunica-
cion: para conocer el atractivo de cada uno de los canales de comunicacion
(ya sean elementos de conducta corporativa o medios de comunicacion pro-
piamente dichos), saber sus virtudes y sus defectos, y poder utilizarlos en el
momento que se considere mas adecuado. De esta manera, lograremos una
mayor adecuacion de los canales a los mensajes que se quieran transmitiry a
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los intereses de cada publico, por lo que se podra lograr una mayor efectividad
con la comunicacion.

e Valorar el impacto de cada herramienta y actividad de comunicacion: debe-
remos establecer el nivel de impacto que pueden tener los diferentes medios
identificados en cada publico. ElI conocimiento del impacto de cada uno de
los diferentes medios de los que puede disponer una organizacién es, por
tanto, muy importante, ya que nos permitira una utilizacion mas eficiente de
los diferentes recursos de comunicacién disponibles en la organizacion.

1.1.2 Auditoria de Recepcion

Se refiere al estudio de los publicos de comunicacion, y de qué y como cada
uno de los publicos reciben (o les gustaria recibir) la informacién sobre la orga-
nizacién. En esta auditoria se debera indagar también sobre los publicos, sobre
la informacién y sobre los canales de comunicacion, pero desde una perspectiva
de los destinatarios de la informacién de la organizacion.

Para ello, se debera realizar el Andlisis de los Publicos de Comunicacion:

e Analizar el “Mapa de Publicos” de la organizacion: el primer aspecto a con-
siderar es reflexionar sobre mapa de publicos, para identificar y comprender
cudles son los publicos hacia los cuales se deberia hacer una actividad de
comunicacion.

e Identificar la jerarquia de los publicos: una vez reconocidos todos los publicos
con los que deberia comunicar la organizacion, se debera establecer cual es
la jerarquia de dichos publicos: si son “claves”, “secundarios” o “terciarios”.
Ello permitira posteriormente planificar y dirigir los objetivos, la estrategia y
los recursos de la comunicacién de una forma mas adecuada y eficiente.

e Caracterizar los publicos: se debera conocer cada uno de los publicos para
poder plantear toda la planificacion de la actividad de comunicacion. Por ello,
se debera establecer: a) cuales son sus expectativas e intereses con respecto
a la organizacion, b) cudles son sus caracteristicas demogréficas (si hubiera
algun patrén identificable), c) cudles son sus caracteristicas psicograficas;
d) cudl es la infraestructura de dicho publico, es decir, los publicos que influiran
en él, y e) cudles son sus habitos de informacion.

Ademas, se debera hacer un Andlisis de la Informacion desde la perspectiva
de los publicos:

e Analizar conceptos y estilos de comunicacion recibidos: se debera establece
qué conceptos basicos creen que los publicos que transmite nuestra organi-
zacion, asi como el estilo comunicativo que los publicos consideran que tiene
nuestra organizacion.
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e Analizar el tipo y cantidad de informacion recibida y deseada de cada publico:
en este objetivo, las preguntas a responder son: “; Qué informacion estan
recibiendo los publicos?” y “;cudles son las expectativas de comunicacion
de cada uno de los publicos?”. Es importante conocer cual es el tipo y la
cantidad de informacion que actualmente les llega sobre la organizacion y
compararla con el tipo y la cantidad de informacion que les gustaria recibir
sobre los temas que consideran mas interesantes y relevantes para cada uno
de los publicos.

e Analizar los efectos de la informacion recibida: la cuestiéon a plantear es:
“; Qué efectos han tenido los mensajes comunicados?”: Debemos estudiar
si han tenido efectos puramente informativos (es decir, un efecto de nivel
elemental y basico), si han influenciado en las opiniones de los miembros
de los publicos (efectos a nivel de las actitudes), o bien si se han modificado
comportamientos (efectos a nivel de las conductas). Ademas, es importante
averiguar si esos efectos (si se han producido) han sido positivos o negativos
para la organizacion.

Y, por Ultimo, también se debera desarrollar el Andlisis de Canales de comu-
nicacion desde un enfoque de recepcion:

e [dentificar los canales de comunicacion de cada publico: para ello, las pre-
guntas a plantear son las siguientes: “; Qué medios utilizan actualmente los
publicos para obtener informacion de la organizacion, del mercado o sector
de actividad?” y “; qué medios desearian que utilizaran los miembros de los
publicos para hacerles llegar la informacion?”. De esta forma, podriamos
establecer un andlisis comparativo entre los canales utilizados actualmente y
los deseados, para observar las diferencias que hay, ya sea en cuanto a los
medios, como también en cuanto al tipo de comunicacion preferida (directa-
personal, o bien, indirecta-impersonal).

e Uso de los instrumentos o soportes de comunicacion de cada publico: se debera
conocer la posibilidad de los publicos para acceder (fisica o psicolégicamente)
a los diferentes canales de comunicacion, asi como el uso que realizan de
ellos (cuando, cémo y donde los utilizan).

e Actitud hacia los canales de comunicacion de cada publico: se debera estudiar
la opinidn o valoraciéon que hacen de los diferentes canales de comunicacion,
asi como la credibilidad de los mismos en los publicos.

Todo ello nos permitira tener la informacién adecuada que nos facilite el es-
tablecimiento de la planificacion y la implementacion del plan de comunicacion
de una organizacion.
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1.2 La Planificacion de Comunicacion

Con la informacion disponible de la investigacion, podremos iniciar un proceso
de planificacion de la comunicacién de una organizacion. En esta planificacién
se debera definir y establecer un conjunto de elementos que se detallan a conti-
nuacion: los publicos, los objetivos, la estrategia global, las acciones tacticas y la
programacion de las acciones de comunicacion (Cutlip et al., 2006; Seitel, 2002;
Wilcox et al., 1989; Newsom et al., 2000; Smith, 2005).

Planificacion de Comunicacion

|

Publicos de Comunicacion

|

Objetivos de Comunicacion

[ )
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[ Estrategia de Comunicacion ]
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[ )

|

Acciones y Técnicas de Comunicacién

|

Programacion de la Comunicacion

1.2.1 Los Publicos de Comunicacion

En la planificacion de la comunicacion es de una importancia fundamental
la determinacién de los publicos hacia los cuales se desea hacer una actividad
de comunicacion. Los Publicos de Comunicacion son aquellos grupos con los
que la organizacion desea comunicarse, para transmitirles el Perfil de Identidad
Corporativa y lograr los objetivos que se hayan marcado. Asi, los publicos de
comunicacién no son necesariamente todos los publicos identificados por la orga-
nizacion (correspondientes al “Mapa de Publicos” de la entidad), sino solamente
aquellos con los que la organizacién ha decidido realizar una campana o accién
de comunicacion.

En cada publico de comunicacion se debera reconocer sus caracteristicas
fundamentales que afecten a la planificacion de la comunicacion:

e Cuadles son sus expectativas e intereses con respecto a la organizacion.
o Cudles son sus caracteristicas demograficas (si hubiera algun patrén identi-
ficable).
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e Cuadles son sus caracteristicas psicograficas.

e Cual es su infraestructura de publicos, es decir, los publicos que influiran en
ellos.

e Cuales son sus habitos de informacion.

A partir de ello, se podra plantear toda la planificacién de la actividad de co-
municacioén. Es conveniente sefalar que lo ideal seria que para cada uno de los
publicos se realizara un plan especifico de comunicacion, con la determinacion
de los objetivos, presupuestos, acciones y evaluacion concretos para cada uno
de ellos. De esta manera, se podria realizar un control méas efectivo y exhaustivo
sobre la relaciéon comunicativa de los publicos e identificar lineas de accion par-
ticulares con cada uno de ellos.

1.2.2 Los Objetivos de Comunicacion

La base primordial para elaborar cualquier plan de comunicacion es la deter-
minacion de un conjunto de objetivos que marquen la linea a seguir en nuestro
trabajo comunicativo. Los objetivos de comunicacion son un elemento clave a la
hora de disefiar una estrategia comunicativa, puesto que guiaran toda la activi-
dad de planificacion posterior del programa, facilitaran la eleccién y la puesta en
marcha del mismo y permitirdn su evaluacion y el andlisis de los resultados desde
una perspectiva cuantificable.

Sin duda, los objetivos de comunicacion de una organizacién vendran condi-
cionados por una serie de aspectos que influirdn en la forma en que los objetivos
seran planteados. Por una parte, tendremos las limitaciones usuales vinculadas a
los recursos monetarios disponibles para llevar adelante los objetivos planteados.
En toda organizacion los recursos econdmicos son escasos, pero mas aun en las
areas vinculadas a comunicacion. Por otra parte, estaran las restricciones ligadas
a los recursos humanos necesarios para poder poner en practica y controlar de
forma adecuada los objetivos planteados, ya que normalmente se dispone de poco
personal en los departamentos de comunicacion. Por ultimo, también deberemos
tener en cuenta las restricciones de tiempo disponible para el logro de los objetivos
planteados. Estos tres aspectos y la forma en que sean resueltos o planteados
determinaran, de forma importante, el tipo, la amplitud y la ambicién con que nos
podremos marcar los diferentes objetivos de comunicacion.

Una de las grandes dificultades que se han encontrado las personas res-
ponsables de comunicacién es la de justificar la rentabilidad de las acciones de
comunicacion para la organizacion (y su consideracion como inversion y no como
gasto), lo cual ha restado una gran parte de su credibilidad a los encargados de
comunicacion. A la hora de evaluar la rentabilidad o resultados que han dado las
diferentes acciones desarrolladas en un periodo anterior, se ha generalizado la
imposibilidad de explicar claramente cual ha sido la contribucidn de la comunicacién
(o del area de comunicacion) a los resultados de la organizacion. Esta situacion
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se ha debido, en parte, a la falta de una adecuada elaboracion de los objetivos
de comunicacién. Uno de los problemas habituales es que no se pueden “medir”
los resultados porque los objetivos tampoco se han cuantificado. Es decir, la im-
posibilidad de valorar los resultados ha venido, en muchos casos, por la falta de
unos parametros minimos de valoracion. Por esta razon, a la hora de establecer
los objetivos de comunicacién de una organizacion, es conveniente recordar cual
es la estructura basica en la elaboracién de un objetivo.
Los objetivos deben constar de tres partes:

e Intencion: explica el tema o la cuestion que se desea mejorar o cambiar. Expone
lo que se quiere lograr:
“Dar a conocer los valores corporativos de la organizacion..”.

e Medida: senala el grado de modificacién que se quiere obtener de la intencién
expresada.
“...al 60 % de la comunidad local.”.

e Plazo: indica el tiempo disponible o marcado para llegar a cumplir la intencién
descrita en el grado deseado.
“...en los préximos 12 meses”.

De esta manera, se podran establecer unos objetivos que se puedan evaluar
adecuadamente (por los métodos que estén disponibles), y se podra observar
de qué manera la comunicacion habra hecho alguna aportacion a los objetivos
globales de la organizacién.

Los objetivos de comunicacion pueden ser definidos mas eficaz y ampliamente
abordandolos desde una perspectiva de la influencia a ejercer en los publicos. En
este sentido, podemos plantear tres tipos de efectos (cognitivo, afectivo y conativo),
a partir de los cuales podemos establecer tres niveles o tipos de objetivos para la
estrategia de comunicacion:

a) Objetivos de cardcter cognitivo: son aquellos que buscan crear o modificar
el conocimiento que tienen los publicos sobre la organizacion (p.e.: crear o
mejorar la notoriedad de una entidad);

b) Objetivos de cardcter afectivo: son los que persiguen generar una modificacion
en los sentimientos, emociones y preferencias de las personas en relacion
con una organizacion (p.e.: crear o generar preferencia hacia una determinada
entidad), y

c) Objetivos de cardcter conductual: son los que plantean que los publicos realicen
algun tipo de comportamiento en relacién con la organizacidn (p.e.: favorecer
que los publicos hablen bien de una entidad).

A la hora de redactar o elaborar los objetivos de comunicacién, se debera
tener en cuenta un conjunto de detalles: los objetivos deben ser claros y concretos,
puesto que los objetivos de comunicacién no son el lugar adecuado para desarrollar
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las cualidades literarias del encargado o responsable. Deben estar redactados de
forma concisa, sin florituras y plantear de forma clara y directa lo que se quiere
obtener, en qué medida y en qué tiempo; los objetivos tienen que ser flexibles,
es decir, se tienen que poder modificar o corregir en la medida de lo posible ante
situaciones excepcionales o particulares que se presenten a la organizacion, sean
de cardcter positivo 0 negativo; y los objetivos deben ser asumibles, ya sea a nivel
de costos (es decir, que se pueda absorber el costo econdémico que representara
llegar a cumplir el objetivo) como también a nivel de realismo (en cuanto a que
se pueda llegar a lograr con un esfuerzo acorde al resultado esperado). No es
conveniente que los objetivos adquieran un caracter utdpico ni tampoco que sean
excesivamente “faciles” de lograr, puesto que en ambos casos se puede producir
una desmotivacion de las personas implicadas en su consecucion.

1.2.3 La Estrategia de Comunicacion

En la etapa de planificacion también se debera determinar y disefar la Estrategia
de Comunicacion de la organizacion, referida a los planteamientos generales a
seguir en cuanto a los contenidos y las formas que gobernaran todas las actividades
de comunicacion de la organizacion en un determinado periodo, y que servira de
guia para elaborar todos los mensajes y seleccionar todos los instrumentos para
la comunicacion. La estrategia de comunicacion incluye la definicion del nicleo
comunicativo, la determinacién de la linea global de comunicacion, y la concrecion
de los aspectos complementarios de la estrategia de comunicacion.

a) El Nucleo Comunicativo

El Nucleo Comunicativo es lo que se quiere transmitir a los diferentes publicos
de la organizacion; es el “mensaje corporativo”. Para ello, se tendra que definir
el concepto comunicativo (el qué del mensaje) y el estilo comunicativo (el cémo
del mensaje).

e El Concepto Comunicativo: es el qué comunicamos. La idea central, el mensaje
subyacente que se quiere transmitir a cada publico en todos los mensajes
comunicados. Por ejemplo, todos los mensajes y acciones de comunicacion
de The Body Shop transmiten la misma idea clave: que la empresa es social-
mente responsable en todo lo que hace en su negocio. Asi pues, se debera
definir la idea basica subyacente en toda la comunicacién (al menos, por
un periodo de tiempo determinado). Estara basado en el Perfil de Identidad
Corporativa, o sea, los atributos con los que la organizacion se identifica y
quiere ser identificada. De este modo, toda accidén de comunicacién debera
seguir una linea coherente en cuanto a sus contenidos y mensajes.

e El Estilo Comunicativo: es el cdmo comunicamos. La forma general de ex-
presar y transmitir en concepto comunicativo. No se refiere a qué se les dice
a los publicos, sino como se les dicen los mensajes, lo cual lleva implicito la
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personalidad de la organizacion. Por ejemplo, en el caso de Coca-Cola toda
la comunicacién tiene un sello distintivo, particular, que la identifica como
una empresa joven y dinamica, o como la firma de tejanos Levi’s, cuyo estilo
comunicativo transmite libertad y rebeldia. El estilo comunicativo marcara, al
igual que el concepto comunicativo, una linea general de trabajo en comuni-
cacion, a la vez que la coherencia de estilo que se alcance permitira una clara
identificacion de los mensajes de la organizacion.

El Nucleo Comunicativo tendra que ser lo suficientemente amplio como para

poder globalizar la comunicacion de la organizacion, y a la vez ser lo suficientemente
concreto para poder adaptarse y llegar a cada uno de los publicos de la entidad.
Asi, el nicleo comunicativo debe responder a un conjunto basico de preguntas:

¢ Comunica la Identidad Corporativa a los publicos?
¢ Expresa de forma correcta sus caracteristicas?
¢Senala la diferencia con los competidores?

¢ Manifiesta sus ventajas y beneficios a los publicos?
¢Estimula la preferencia de la organizacion?

Tanto el concepto como el estilo comunicativo podran variar (aunque no es

conveniente que lo hagan en periodos de tiempo relativamente cortos) y se veran
influenciados por diferentes cuestiones. Asi, en su elaboracion, se tendra que tener
en cuenta y estar en funcién de una serie de factores:

El tipo de publico al que se dirija la organizacion (consumidores, empleados,
accionistas, periodistas, etc.): dependiendo del tipo de grupo al que se desea
llegar, el mensaje debera diferenciarse, puesto que cada uno de los publicos
tiene unas caracteristicas determinadas, unos intereses particulares en relacion
con la organizacién y una forma propia de consumir la informacién que les
llegue sobre los mismos. Por ejemplo, un consumidor puede estar interesado
en los beneficios del uso de los productos de una entidad, mientras que a
un accionista le interesara saber los beneficios econémicos que reportara
a sus acciones los nuevos productos de la empresa. Por ello, una premisa
fundamental es que para cada publico se debe construir un mensaje propio
y particular.

El tipo de efecto deseado (cognitivo, afectivo y/o conductual): en funcién del
efecto que se pretende lograr en los publicos, se debera crear un tipo de
mensaje u otro, para lograr unos determinados efectos. Asi, si sélo se desea
informar, se pueden presentar los argumentos de forma neutral y ordenada,
mientras que si lo que se desea es actuar sobre los sentimientos o sobre la
conducta, se deberan presentar los argumentos o justificaciones positivas de
una forma mucho mas impactante, e incluso llegar a ofrecer algun incentivo
por el comportamiento.
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e Los mensajes de otras organizaciones: también se deberan tener en cuenta los
mensajes que emitan la competencia y otras entidades, para evitar comunicar
los mismos o similares contenidos o de parecida forma o estilo, ya que podria
ser interpretado como que la organizacion no tiene una diferenciacién o estilo
propio.

Estos son algunos de los aspectos mas importantes a tener en cuenta a
la hora de elaborar el nucleo comunicativo de la organizacién, pero no son los
unicos, ya que en funcién de cada organizacién habra una situacion particular y
unos aspectos concretos que deberan tomarse en consideracion.

b) La Linea Global de Comunicacion

A la hora de establecer los parametros basicos sobre los que edificar la co-
municacién de la organizacion, es conveniente determinar la linea global a seguir.
Para ello, deberemos tomar en cuenta 2 aspectos:

e Poruna parte, se debera considerar la importancia relativa de cada uno de los
publicos de la organizacion, estableciendo un cierto de grado de prioridad entre
ellos. La prioridad no esta referida a una cuestion temporal, sino vinculada a
la importancia de cada publico.

e Por otra parte, la personalizacion de la comunicacion, es decir, el grado de
“distanciamiento” que tendremos con cada publico, sobre todo en la seleccion
y utilizacién de las diferentes formas de comunicacion.

En funcion de estos dos parametros podemos establecer que, cuanto mas
importante sea cada publico, el nivel de personalizacién de los mensajes y de
las acciones de comunicacién debera ser mayor, ya que para los publicos mas
importantes se realizara una informacién mas directa y personal, que permita
establecer una relacion en profundidad con ellos, para que puedan disponer de
la mayor cantidad de informacién posible, en el menor tiempo posible y lo mas
ajustada posible a sus caracteristicas especificas.
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Alta

Importancia de
los Publicos

Baja

Baja Alta

Personalizacion de
la Comunicacion

Se debera comenzar determinando qué grado de importancia tiene cada uno
de los publicos para la organizacién. Sin duda, los publicos claves ocuparan la
banda alta de la escala, y los publicos terciarios la banda baja, pero se deberan
ajustar mas especificamente al nivel exacto de importancia de cada publico para
la organizacion.

A partir de esa definicidn, se tendra que definir cual es el grado de perso-
nalizacion necesario para cada uno de los publicos elegidos. La seleccién de
un determinado nivel de personalizacién nos facilitara el planteamiento de los
objetivos a lograr con cada publico, asi como nos orientara en la eleccién del tipo
de tacticas, instrumentos, actividades y soportes mas adecuados para lograr los
objetivos previstos.

Asi, si un publico es considerado muy importante (por ejemplo, los accionistas)
se deberian buscar las acciones de comunicacion que permitan una comunicacion
lo mas directa y personalizada posible (teléfono para el accionista, espacio web
propio y diferenciado, cartas personalizadas, asesoramiento bursatil personalizado,
informacion de la organizacién personalizada, etc.).

Lo ideal seria que existiera una correlacidon perfecta (tal como lo muestra
el grafico) entre “importancia” y “personalizaciéon”, pero sabemos que eso es
casi imposible, y que cada organizacion deberd ir adaptando los parametros de
la estrategia en funcion de sus posibilidades y recursos (humanos, técnicos y
monetarios).
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c) Aspectos Complementarios de la estrategia

Por ultimo, se deberan plantear los aspectos complementarios de la estrategia
de comunicacidn, que consiste en la determinacion del enfoquey de la intensidad
de la accién de comunicacion.

En cuanto al enfoque de comunicacion, se debera definir si se realizara un
enfoque “directo” o “indirecto” o si se elige una estrategia hibrida. El enfoque de
comunicacion “directo” implica que la organizacion se dirige directamente al publico,
realizando la comunicacién de forma clara hacia él, sin intermediarios. Con esta
estrategia se busca estar en contacto y relacién directa con el publico. El enfoque
de comunicacion “indirecto” prioriza o da preponderancia a la comunicacion dirigida
hacia los intermediarios de la informacién (medios de comunicacion, lideres de
opinién, etc.), realizando la actividad de comunicacidn con estos publicos, para
que ellos luego transmitan dicha informacién (e incluso una opinién favorable)
hacia otros publicos. De cualquier manera, los dos enfoques, de forma individual,
generan mas problemas que soluciones. Por ello, se recomienda una estrategia
hibrida, realizando acciones hacia los intermediarios de informacion y los publi-
cos de forma combinada. De esa forma, se lograra aprovechar las ventajas de
cada una de ellas, a la vez que evitar las posibles deficiencias de cada una por
separado. En cualquier caso, lo importante es saber determinar en qué medida se
utilizaran cada una de ellas. Y esto dependera de muchos factores, como puede
ser el tipo de publico al que se dirige, el presupuesto disponible, la necesidad de
una relacion directa o no, etc., los cuales deberan tenerse en cuenta para poder
establecer los lineamientos generales que permitan una adecuada combinacién
de cada uno de los enfoques.

Finalmente, se debe determinar la intensidad de comunicacion necesaria para
lograr el impacto y los resultados que nos habiamos planteado, de forma eficaz.
La intensidad de comunicacion representa el esfuerzo comunicativo que realizara
la organizacién con cada uno de sus publicos. Puede tener diferentes niveles de
graduacién, aunque la escala mas comunmente utilizada es la de 5 intensidades:
muy alta, alta, media, baja o muy baja. Deberia determinarse, basicamente, en
funcién de las necesidades comunicativas de los publicos a los que se dirige el
mensaje, asi como en relacidn con la importancia de la comunicacién para los
publicos en cuanto al grado de utilidad para generar o cambiar conocimientos,
emociones y conductas.

Para determinar si es necesario un determinado tipo de enfoque o una mayor
o menor intensidad de comunicacion, se debera tener en cuenta una serie de
factores, que afectan en gran medida a la decision a tomar: a) las caracteristicas
del publico objetivo: dependiendo del numero, heterogeneidad, dispersion geo-
grafica, receptividad, etc. del publico, se debera elegir un determinado enfoque
e intensidad comunicativa; b) el tipo de efecto a lograr. dependiendo del tipo de
efecto que se busca (de caracter cognitivo, emotivo o conductual), el enfoque y
la intensidad comunicativa requeridos seran distintos; c) el enfoque y la inten-
sidad de comunicacion de la competencia y de otras organizaciones: si otras
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organizaciones estan comunicando con un determinado enfoque y ejerciendo
una intensidad comunicativa determinada de su mensaje, nuestra estrategia de
comunicacion debera tener en cuenta esos aspectos. Ademas, silos mensajes son
contrapuestos y tienen un nivel similar de credibilidad, la intensidad comunicativa
y el enfoque utilizado por cada competidor puede influir de forma importante en
la consolidacion de su mensaje en los publicos destinatarios, y d) el presupuesto
disponible: en funcién del presupuesto que se disponga, se podra elegir un tipo de
enfoque o una determinada combinacién de enfoques, asi como dar una mayor
intensidad o no a la comunicacién de la organizacion.

Todas estas cuestiones afectaran y contribuirdn a que estos aspectos com-
plementarios de la estrategia de comunicacioén (el enfoque 'y la intensidad) sean
elementos muy flexibles, ya que no se pueden establecer unos enfoques especificos
ni unos niveles de intensidad previos ni recomendados, debido a las caracteristicas
particulares que tendra el programa de comunicacion de una organizacion.

1.2.4 Las acciones y técnicas de comunicacion

A continuacion se deberan establecer los instrumentos concretos de comuni-
cacion. La seleccion de acciones y técnicas consiste en elegir aquella combinacion
de actividades, y dentro de cada accidn, los medios y soportes que se consideren
mas adecuados para lograr el mayor alcance e impacto en los publicos de la
organizacion. La eleccion de las diferentes actividades y medios nos permitiran
enviar el mensaje o los mensajes definidos previamente a los publicos que hemos
seleccionado.

Un aspecto importante a la hora de seleccionar las diferentes acciones y técni-
cas de comunicacion sera el nivel de personalizacion que busquemos obtener con
cada uno de los publicos de comunicacion. Asi, se podria priorizar la elecciéon de
acciones y técnicas que permitan una comunicacion personalizada con los publicos
(que refieren a aquellos medios o0 acciones que permiten un contacto personal
y directo), o bien seleccionar los instrumentos que constituyan instrumentos de
informacion y atencion directa (que implican un contacto directo con los publicos,
pero menos personal, a través de un medio técnico, como puede ser Internet) y,
por ultimo, los medios masivos de informacién (que generan una relacién indirecta
e impersonal como los publicos).

La seleccion de las acciones y técnicas de comunicacion es un proceso
I6gico de identificacion, analisis y seleccion de los medios mas adecuados para
comunicar con los publicos de una organizacion. Asi pues, podemos identificar un
proceso de tres etapas: a) la identificacion de las acciones y técnicas posibles; b)
el andlisis comparativo de las acciones y técnicas, y c) la seleccion de las acciones
y técnicas adecuadas.

En la primera parte del proceso, la identificacion de las acciones y técnicas
posibles, se debera reconocer cudles son las diferentes técnicas, actividades y
medios disponibles y posibles. Se debera establecer cuales se han utilizado hasta
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el momento y el grado de uso de los mismos, asi como también qué instrumentos
no se han utilizado y si puede ser posible su utilizacion. Entre las actividades mas
usuales de Comunicacién Corporativa podemos citar:

Publicidad convencional

La relacion con los medios de comunicacion

La organizacion de eventos

Identidad Visual

Comunicacion en internet (pagina web, blogs corporativos, foros de discusion,
espacios y/o perfiles en redes sociales, etc.)

Comunicacion de base de datos

Comunicacion en el producto (sefalizacidn, identificacion, etc.)
El Patrocinio y/o Mecenazgo

Participacion en ferias de muestras

Comunicacion interna

Comunicacion de crisis

Merchandising

Product Placement

Publicaciones y folletos informativos

Etc.

También se deberan reconocer los diferentes aspectos de la Conducta
Corporativa que actuan como instrumentos de comunicacién claves, y que pode-
mos denominar como “evidencias” comunicativas de la organizacion:

e La Conducta Interna, mediante el comportamiento directivo y los sistemas
organizativos formales.

o La Conducta Externa, a través del comportamiento comercial e institucional
de la organizacion.

Una vez identificados las posibles actividades, instrumentos, técnicas y medios
a utilizar, se debera realizar el andlisis comparativo de las acciones posibles.
Disponemos de cuatro aspectos para comparar las diferentes herramientas que
se pueden llegar a utilizar, y en base a ellos decidiremos cuales utilizaremos.

a) Las posibilidades creativas que tengan cada accion o técnica. La creatividad es
importante, ya que nos facilitara diferentes alternativas de diferenciacién a nivel
de la presentacion del concepto comunicativo o del estilo de la comunicacién
de la organizacién. Se pueden encontrar instrumentos con grandes posibili-
dades creativas, pero que su efectividad sea baja, por lo que es importante
también analizar...

b) La efectividad de cada accidn, es decir, el nivel de impacto que se puede obte-
ner en relacién con el nimero de personas del publico. Sin embargo, pueden
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existir tacticas con una gran efectividad y buenas posibilidades creativas, pero
que su costo sea muy alto. Por lo tanto, también se debera estudiar...

La rentabilidad de cada accion, o sea, el costo por impacto que tendran cada
una de las tacticas. La rentabilidad de cada técnica nos permitira hacer una
seleccidon mas acorde con nuestras posibilidades econémicas, pero en muchos
casos el hecho de que un instrumento sea mas rentable que otro no implica
que tengamos que elegirlo, ya que también es importante conocer...

La importancia ponderada de cada accion, que es la importancia relativa que
tiene cada tactica para el publico al que queremos llegar, o el efecto que cau-
sara en el publico su utilizacién o no-utilizacion. Este seria el caso del costo
de no usar un determinado soporte. Por ejemplo, en algunas situaciones, el
costo de participar en una feria de muestras es alto para el rendimiento que se
va a obtener, pero el hecho de no participar (por su poca rentabilidad) puede
tener un costo superior, ya que al participar las entidades de la competencia,
puede tener un efecto negativo para la imagen de la organizacion.

En funcién de los resultados obtenidos del analisis comparativo, se deberan

seleccionar las acciones y técnicas que se consideren mas adecuadas, ya sea
por su creatividad, efectividad, rentabilidad o importancia relativa. La seleccion de
las acciones y técnicas de comunicacion estaran influenciadas y condicionadas
por un conjunto de factores, los cuales llevaran a incidir mas en unas acciones y/o
medios que en otras, o bien a seleccionar o no alguna de las actividades posibles.
Entre los factores mas importantes podemos sehalar:

El tipo de sector en el que estd la organizacion: si el sector es de consumo
masivo o industrial influird en las actividades de comunicacion a desarrollar,
ya que cada tipo de mercado o sector de actividad tiene unos habitos de con-
sumo de comunicacion diferentes, y la efectividad de cada medio es distinta
en ellos. Por ejemplo, en los mercados de consumo masivo, la publicidad aun
hoy contintia siendo un medio de alto impacto cognitivo, mientras que no es
tan importante en el mercado industrial.

Las influencias deseadas en los publicos: si se busca lograr la notoriedad o
el conocimiento de una organizacion, posiblemente sera mas eficaz la utiliza-
cion de actividades de comunicacion masiva (como la publicidad), ya que el
costo por impacto sera bastante reducido, mientras que si lo que buscamos
es lograr la modificaciéon de una conducta, entonces podran ser mas eficaces
la experimentacion directa y la comunicacion personal (como la atencion al
cliente, las demostraciones, etc.).

El presupuesto de comunicacion: la disponibilidad econdmica de la organizacién
también influira en la seleccién de las acciones y técnicas de comunicacion. Si
se tiene un presupuesto amplio (aunque nunca es lo bastante amplio que nos
gustaria), entonces se podran seleccionar las actividades y los medios que
mas impacto o rentabilidad tengan. Pero si se dispone de poco presupuesto
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(asi es la mayor parte de las veces), habra algunas actividades que no se
podran realizar (o se podran hacer en condiciones no rentables o poco efica-
ces) como, por ejemplo, publicidad en television. En estos casos, se tendra
que decidir si se prefiere una mayor variedad a nivel de medios, pero con un
impacto posiblemente menor, o si se concentraran los esfuerzos en aquellos
medios y soportes mas accesibles, que permitirdn una mayor frecuencia o
intensidad de comunicacion.

1.2.5 La Programacion de la Comunicacion

La programacion de la comunicacion implica la planificacion del calendario
de actividades, asi como la definicion del presupuesto de comunicacién para el
desarrollo adecuado de las actividades.

La definicion del calendario nos permitira observar cuales son las épocas mas
importantes para nuestra organizacion, lo que nos facilitara la labor de planificacién
de las actividades de comunicacién. En la planificacion del calendario podemos
definir dos etapas principales:

o Definicion de los momentos claves del calendario: implica el reconocimiento
de las fechas, de diferente tipo, que pueden generar una importante actividad
para nuestra organizacion. Dentro de este apartado incluiriamos: a) la “iden-
tificacion de los momentos claves del entorno” (barrio, ciudad, region, pais,
etc.), b) “la identificacidén de los momentos claves de la industria” (el sector o
sectores en los que participa la organizacioén) y c) los “momentos claves de
la propia organizacion” (inauguracion, aniversarios, junta anual, presentacion
de resultados, etc.).

e Determinacion de campahas concretas: que consiste en la definicién de po-
sibles campanas puntuales dentro del calendario. Pueden ser de dos tipos:
a) “Campafias de fechas claves”™ son aquéllas destinadas a dar apoyo, re-
fuerzo, estimulo y motivacion en las fechas importantes, que permitan llamar
la atencién de los publicos en relacién con dichas fechas y b) “Campafas de
épocas bajas”: son las dedicadas a la animacion de las épocas sin activida-
des claves. Para ello, la base de las campafas consistira en la creacién de
acontecimientos que permitan atraer la atencién de los publicos y generar
una relacion con ellos.

A partir de estas cuestiones, se distribuiran todas las acciones seleccionadas
dentro de un calendario temporal de actividades, con su correspondiente secuen-
ciacion y planificacion individual. Este calendario consiste en distribuir, dentro de
un esquema temporal (3 meses, 6 meses o 1 afo, por ejemplo), las actividades
de comunicacidn seleccionadas.

Ello nos permitira organizar y desarrollar adecuadamente las acciones selec-
cionadas durante el periodo de tiempo elegido para llevarlas a cabo.Y lograremos
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un mayor y mas duradero impacto en los publicos, asi como también un mejor
aprovechamiento de los (casi seguro) escasos recursos disponibles (econémicos,
humanos y técnicos) para el plan de comunicacién de la organizacion.

Ademas del calendario, se debera definir el presupuesto de comunicacion.
Uno de los problemas mas dificiles de resolver es qué cantidad de dinero destinar
a esta actividad. Esto es asi porque, si se gasta poco, el resultado suele ser poco
significativo, lo cual hace dudar de la efectividad de la comunicacién y se considera,
por tanto, que el gasto ha sido alto (con lo cual al afo siguiente se reduce aun
mas). Y, por otra parte, si se invierte demasiado, entonces hay un costo marginal
que hubiera tenido mejor aplicacion. El problema estéa en determinar cual es el
nivel adecuado de inversion, ya que para unos (los responsables de finanzas o de
produccién) es mucho, mientras que para otros (los de comunicacion) es poco.

Un primer paso importante para que este tema fuera menos preocupante y
espinoso seria que se comenzara a observar la Comunicacion Corporativa como
una inversion y no como un gasto. La perspectiva de la inversion implica que la
comunicacion tendra unos efectos acumulativos mas alla del periodo de tiempo
establecido para su impacto. Es decir, que daria un rédito también a medio y largo
plazo, lo cual permitiria que su amortizacidn no se restringiera al afo presupues-
tado, sino a través de varios afos. Tal vez seria interesante poder plantear una
parte del presupuesto como una inversion amortizable a largo plazo (la inversién
en conocimiento e imagen) y otra como gasto computable a corto plazo (la difusién
de actividades puntuales o promociones, etc.).

Uno de los aspectos que generan mas discusiones en el tema de comunicacion
es la fijacidn de la cantidad de recursos econémicos que se deben destinar a los
planes o actividades de comunicacion. ¢, Se debe establecer un presupuesto, y en
funcion de él realizar toda la planificacion de la comunicacion? o, por el contrario,
¢, debemos determinar los objetivos, los publicos y los planteamientos generales
la comunicacion, y a partir de ellos establecer el presupuesto necesario? Sin
duda, éstas son unas preguntas que tienen respuestas de la mas diversa indole.
La primera pregunta tiene la ventaja de establecer unos limites concretos de la
actuacion, pero condiciona de cierta forma la creatividad, subordinandola al dinero
existente. La segunda permite establecer los requerimientos necesarios para llevar
adelante una accién eficaz, pero puede disparar las necesidades econdémicas de
puesta en marcha.

En las organizaciones se pueden utilizar diversos métodos para determinar la
cuantia de la inversién en comunicacion. De hecho, los expertos dedican muchos
esfuerzos a intentar establecer sistemas éptimos de presupuestacion, pero, en la
realidad, son cuatro los mas utilizados:

e “Lo que queda’: un sistema tradicional, bastante utilizado, aunque ya esta
cayendo en desuso. Consiste en destinar a la comunicacién lo que quede
del presupuesto anual, una vez decididas todas las partidas importantes de
la organizacion (produccion, personal, administracion, etc.). Este enfoque no
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es recomendable, ya que infravalora la importancia de la comunicacion y la
condiciona a la categoria de accién marginal y alternativa.

e “Loque inviertan otros’: este método consiste en destinar a la comunicacién un
porcentaje de dinero en funcion de lo que invierten otras organizaciones o los
competidores directos (de forma estimada). Asi, si se desea mantener la situacion
actual, entonces se destina un porcentaje similar a lo invertido por los demas,
mientras que si se desea una estrategia “agresiva” se destinara un porcentaje
superior que los competidores (dependiendo del grado de “agresividad” deseado).
Este método no es recomendable, ya que en contadas ocasiones se lograra
lo previsto y, ademas, va en contra de los supuestos minimos de racionalidad
de planificacién corporativa y comunicativa. Asi seria bastante dificil que una
entidad local pueda destinar cantidades o porcentajes similares que grandes
empresas o multinacionales, ya que éstas muchas veces “subvencionan” su
comunicacién con recursos provenientes de otras actividades.

e Porcentaje sobre los ingresos: este es un método muy utilizado. Consiste en
establecer un determinado porcentaje fijo sobre los ingresos obtenidos el afo
anterior (ingresos pasados), o sobre los ingresos a realizar durante el periodo
presupuestado (ingresos previstos o estimados). Ello permite hacer evolucio-
nar el presupuesto de comunicacion al compas del presupuesto general o del
funcionamiento general de la organizacion. Algunos expertos consideran que
éste es un método que se ajusta a la aportacion que hace la comunicacion al
cumplimiento de los objetivos de la organizacion; mientras que otros expertos
sostienen que no puede equipararse a ello, ya que la comunicacién no es la
Unica variable (y posiblemente tampoco la mas importante) en relacién con
la consecucion de los objetivos propuestos. Este método asocia de forma
directa las necesidades de comunicacién con los resultados (principalmente
comerciales) de la organizacion, cuando no necesariamente hay una relacion
totalmente directa y decisiva entre ambos. Es decir, que la comunicacién no
tiene una influencia totalmente directa y decisiva en la evolucion de los ingresos
de una organizacién. Ademas, hay que tener en cuenta que, muchas veces,
los resultados de una campana de comunicacién no dependen de la cantidad
de dinero invertida, sino del éxito creativo de una determinada campana.

e Segun los objetivos: el sistema mas recomendable, y mas recomendado por
los expertos (aunque no el mas utilizado), es el de vincular el presupuesto de
comunicacion a los objetivos planteados con anterioridad. Es decir, establecer
el presupuesto a partir de las necesidades de comunicacién de la organiza-
cion o del proyecto que se desea comunicar. Asi, a) se sefalan los objetivos
deseados, b) se establece el costo aproximado del plan, c) se determina si la
inversion necesaria es asumible. Si es soportable, entonces no hay problemas:
se pone en marcha el plan. Si no es asumible (que suele ser la situacion mas
usual), se debera pasar al punto siguiente; d) ajustar los objetivos a los niveles
de inversion que se pueda asumir en comunicacion, de dos formas: adecuar
los objetivos al presupuesto disponible; o bien, hacer un esfuerzo de ceder un
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poco en los objetivos y flexibilizar el presupuesto para intentar armonizar ambos.
Tal vez, la opcidn mas aceptable y aconsejable sea establecer un presupuesto
inicial estimado, que luego pueda modificarse dentro de unos determinados
“limites l6gicos” del mismo, en funcién de las oportunidades, ideas, creatividad
0 propuestas interesantes que puedan surgir.Y siempre intentando ajustarse
a los lineamientos marcados por el presupuesto tentativo.

No existe un sistema completamente fiable, ni tampoco un porcentaje adecuado
de dinero (del presupuesto total de la organizacién) que sea 6ptimo para la comu-
nicacion. Puede invertirse un 30% del presupuesto total y ser un fracaso, o invertir
un 3% y ser un éxito. Algo que puede ayudar a realizar una mejor optimizacion es
realizar un seguimiento o investigacion de caracter histérico, en cuanto al impacto
de la comunicacion en los diferentes objetivos planteados, como también realizar
diversas pruebas de control de eficacia.

1.3 La Implementacion de la Comunicacion

La tercera etapa del Plan de Comunicacion es la implantacion del plan de
comunicacion, que implica la puesta en marcha y control de las actividades fijadas
en la etapa anterior y la posterior evaluacién de los resultados obtenidos (Cfr. Cutlip
et al., 2006; Seitel, 2002; Wilcox et al, 2001; Newsom et al., 2000; Smith, 2005).

Implementacion de la Comunicacién

!

Ejecucion del Plan de Comunicacion

{

Evaluacion del Plan de Comunicacion

1.3.1 La ejecucion del Plan de Comunicacion

La ejecucion del plan de comunicacién consiste en poner en marcha y llevar
adelante las acciones y actividades planificadas en la etapa anterior. En esta
fase se trata de implementar las acciones y técnicas programadas, de forma que
esta etapa es la fase mas visible de la estrategia de comunicacion. Ello, pues,
requerira:

e La distribucion de los recursos disponibles (econdmicos, humanos y técnicos)
del area de comunicacion en las diferentes acciones y medios planificados y
programados;
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e La organizacion de las acciones planificadas para que se lleven a cabo segun
las pautas establecidas, gestionando los recursos y los tiempos disponibles;

e La compra de los espacios necesarios seleccionados para cada una de las
acciones en los medios establecidos previamente y la produccién de los ma-
teriales necesarios para cada uno de los medios seleccionados, con el fin de
poder comunicar adecuadamente los mensajes establecidos, y

e La coordinacion de todas las acciones planificadas, dando a cada una de
ellas el momento y el lugar adecuados para que sea mas eficaz y evitar la
superposicion o la acumulacion de las actividades.

Un detalle importante en la puesta en marcha y desarrollo de las acciones y
actividades de comunicacion es la importancia de realizar un seguimiento y control
de las mismas, con tal de asegurar su correcto desarrollo, su coherencia global o
actuar ante situaciones imprevistas. Asi, se podra ir controlando a) la linea de pro-
greso hacia los objetivos marcados, para poder cambiar o modificar las cuestiones
necesarias sin que ello implique una pérdida importante de tiempo; b) también
se podra supervisar la adecuacién de los instrumentos utilizados para lograr los
objetivos, y si es necesario una sustitucion o cambio de los medios utilizados, y
c) se podréa controlar que los mensajes comunicados sigan teniendo gran ac-
tualidad, para evitar un desfase de los mismos, o hacer los ajustes que hagan
falta.

De este modo, la realizacion de las diferentes acciones se llevara a cabo de
una forma organizada y coherente, que permita lograr una sinergia importante
entre todos los medios utilizados, para llegar a cumplir los objetivos marcados en
la planificacion de la comunicacién de la organizacion.

1.3.2 La evaluacion del Plan de Comunicacion

Por ultimo, la evaluacion del plan de comunicacion es la valoracion de toda la
accion desarrollada previamente. Por medio de ella podremos establecer el grado
de éxito alcanzado por el programa de comunicacion puesto en practica. Es el
ultimo paso de todo el proceso de comunicacion.

Durante mucho tiempo, los profesionales de la comunicacién no evaluaban
adecuadamente sus campafas, alegando diversas razones, principalmente la
naturaleza intangible de sus resultados. En la actualidad, esta concepcion ha
cambiado y a la actividad de comunicacioén se le exige que mida el logro de los
objetivos esperados. Algunas razones que explican este cambio son la mayor
formacién de los profesionales de comunicacion en los métodos de investigacion,
las posibilidades abiertas por los avances tecnoldgicos, la exigencia de medicion
de resultados por parte de la direccion y la necesidad de tener datos que con-
viertan a los programas de comunicacién en una parte integral de la estrategia
de la organizacién (Wilcox et al., 2001). De hecho, en la década de los noventa
han surgido distintos trabajos y publicaciones que se centran en el estudio de la
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evaluacién de las acciones de comunicacion y reflejan la importancia adquirida
por esta actividad (Lindenmann, 1997).

Se pueden distinguir varios niveles de evaluacién. Siguiendo a Lindenmann
(1993), se establece una clasificacion en tres niveles:

e El primero mide /a produccion, distribucion y repercusion que han tenido los
mensajes de comunicacion; cuantificando todo el material producido en un
periodo de tiempo, asi como la distribucion realizada del mismo y el impacto
logrado en la distribucion.

e Elsegundo evalta el grado de conciencia, comprension y retencion por parte
de los publicos, de forma que se debe medir si los publicos recibieron los
mensajes, si les prestaron atencion, los comprendieron y los retuvieron.

o Eltercero analiza los cambios que se producen en las actitudes y comporta-
mientos de los publicos como consecuencia de la accidén de comunicacion. En
cada uno de esos tres niveles se utilizan diversas técnicas o herramientas.

Para hacer una valoracién de los resultados del plan de comunicacién, podemos
dividir el andlisis de los resultados en tres tipos de evaluacion: a) cumplimiento o
progreso hacia los objetivos previstos: deberemos observar en qué grado o medida
se han logrado los objetivos establecidos en la planificacion: si se han cumplido
en parte, en su totalidad o se ha sobrepasado lo previsto; b) andlisis de las ac-
tividades y medios: se debera analizar la efectividad de cada medio o actividad
utilizada, asi como la rentabilidad de las mismas, para poder determinar en qué
grado ha contribuido cada una a lograr los objetivos establecidos. También nos
permitira establecer qué medios son mas utiles para cada actividad en concreto,
y con ello lograremos una mejor adaptacion de cada uno de ellos a los intereses
deseados, y c¢) influencia en los publicos: deberemos estudiar los efectos que
han tenido en los diferentes publicos los mensajes emitidos, asi como también
el impacto y aceptacién de cada uno de los medios utilizados. En este sentido,
se debera comprobar el grado de impacto causado a nivel de efectos cognitivos
(notoriedad, etc.), afectivos (emociones, preferencias, etc.) y de comportamiento
(asistencia al punto de venta, boca-oreja entre los publicos, etc.).

Este trabajo de evaluaciéon nos permitira realizar una actualizacién del plan
de comunicacion de la organizacién cuando asi se requiera, por los cambios en
la organizacidn o en el entorno. Esta actualizacién se podra realizar en diferentes
niveles: a) adaptando los objetivos a las estrategias globales de la organizacion,
b) adecuando los mensajes a la estrategia de comunicacién global de la orga-
nizacién y/o c) actualizando los instrumentos o soportes a los cambios que se
vayan produciendo. De esta manera, lograremos ir “poniendo al dia” nuestro plan
de comunicacion de la organizacion, para desarrollar una actividad comunicativa
continuada, eficiente y coherente con los planteamientos globales del Perfil de
Identidad Corporativa, que pueda contribuir al logro de los objetivos globales
establecidos para la organizacion.






A MODO DE CONCLUSION GENERAL

Este libro, como mis libros anteriores, intenta combinar los aspectos tedricos y
practicos de la Identidad, la Imagen y la Comunicacién Corporativa. Sigo creyen-
do (como comentaba en mi primer libro, en 1992) en la frase de Kurt Lewin que
dice que “no hay nada tan practico como una buena teoria”. Sin teoria, estamos
abocados al estancamiento y al empobrecimiento de conocimientos. Sin la apli-
cacion practica de esos conocimientos, la teoria para a ser algo insustancial y
fuera de la realidad.

En la primera parte del libro, Delimitaciones Conceptuales, hemos realizado
un analisis tedrico interdisciplinar que nos permitiera plasmar una serie de ideas
basicas sobre los principales elementos vinculados a la Identidad, la Imageny la
Comunicacion Corporativa. Este analisis esta basado, fundamentalmente, en los
elementos claves del proceso de comunicacion: la emisidn, circulacion y consumo
de la informacion, vinculado al ambito especifico de las organizaciones. Hemos
reflexionado sobre los aspectos conceptuales de identidad, imagen y comunicacion
corporativa, sobre el andlisis de los publicos y de su estructura interna, sobre los
niveles de la comunicacion corporativa y sobre la estructura y formacion de la
imagen corporativa.

Asi, planteamos un cambio dentro del paradigma comunicativo tradicional de
la comunicacion de las organizaciones (en el que el papel activo y determinante
en la comunicacidon se encontraba en el emisor, quien creaba el mensaje, seleccio-
naba el canal y transmitia el mensaje al receptor, el cual sélo debia decodificarlo
e incorporarlo), para plantear una redistribucion de la importancia de los actores
de la comunicacidén (emisor-receptor) o, mejor dicho, una modificacion de la rela-
cion de fuerzas entre ambos, ya que el receptor (los publicos) adquiere un papel
muy activo y preponderante en el proceso de comunicacion, como intérprete y
recreador del mensaje, en base a toda la informacidn recibida, mientras que el
emisor (la organizacion), sin dejar de ser activo, “pierde” su papel central en la
comunicacion.

Por lo tanto, desde una perspectiva de proceso comunicativo, la Identidad y
la Comunicacion Corporativa son aspectos desarrollados en el emisor, es decir,
son procesos vinculados con un enfoque de Emision, mientras que la Imagen
Corporativa seria un proceso constructivo de recepcion (en el receptor). En funcién
de ello, podemos sefialar 2 consecuencias importantes:

e Por una parte, la Identidad y la Comunicaciéon Corporativa estan vinculadas
a la esfera del Emisor (serian “propiedad’ de la organizacion), que las ela-
bora, modifica y ajusta en funcidn de sus caracteristicas, y se la transmite al
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destinatario (los publicos). En este sentido, la Identidad y la Comunicacion
Corporativa son recursos de las organizaciones para establecer una relacion
con sus publicos, que les permitan alcanzar sus objetivos.

e Por otra parte, la Imagen Corporativa estaria relacionada con la esfera del
Receptor (y podriamos considerarla como “propiedad’ de los publicos), ya
que se forma en cada uno de los publicos como un proceso autbnomo de
interpretacion particular de un conjunto muy amplio de informaciones, en
relacién con una organizacion. Por lo tanto, podemos decir que no existe una
imagen corporativa Unica, sino una multiplicidad de imagenes corporativas de
una organizacion, correspondientes a cada uno de los publicos con los que
interacciona la entidad.

Este trabajo de reflexion servira como base de apoyo para establecer vinculos
de relacién y comunicacion con los publicos, y realizar una mejor y mas eficaz
gestion estratégica global de los recursos de comunicacion de los que dispone
una organizacion.

Através de la segunda parte de este libro, Gestion Estratégica de la Identidad
Corporativa, hemos intentado exponer, de forma mas o menos detallada, una
metodologia de trabajo. Ello implica un trabajo de analisis y reflexion sobre la
organizacién en su conjunto: analizar su capacidad para ser diferente del resto
de los competidores, para aportar valor para sus publicos y para ser capaz de
comunicar su diferenciacién a los mismos.

Esta metodologia es, como tal, una forma global de actuacion, fruto de un
proceso generalizador por parte de este autor entre la reflexion tedrica y muchas
experiencias profesionales vividas. Por lo tanto, esta metodologia de trabajo no es
una receta que se pueda trasladar y aplicar de forma exacta a cualquier situacion,
sino que necesita la complicidad del lector (y en su caso, de la persona respon-
sable en una organizacion) para que estas pautas resefiadas aqui sean una guia
o punto de referencia sobre la direccion en la que trabajar, para que pueda hacer
una adaptacion particular de los conceptos vertidos en este libro y adaptarlos a la
situacién concreta en la que se encuentre. La base sobre la que se plante6 toda
la Gestion Estratégica de la Identidad Corporativa se puede resumir en 3 ideas
simples y claras:

e Establecer la Identidad y la Diferencia Corporativa, a partir de analizar la
situacion de la organizacion, del entorno y de los publicos de la entidad, y
definiendo sus rasgos de identificacion y diferenciacion.

e Demostrar la Identidad y la Diferencia Corporativa, generando evidencias o
demostraciones mediante la Conducta Corporativa de la organizacién y de sus
productos y servicios, que sefialen la identidad y la diferencia de una forma
palpable y reconocible en las situaciones cotidianas.

e Comunicar la Identidad y la Diferencia Corporativa a todos los publicos por
medio de la Comunicacion Corporativa, a través de las diferentes actividades,



A modo de conclusién general 259

tales como campanas de publicidad, acciones de relaciones publicas, progra-
mas de marketing directo, etc.

Es decir, la accidn de la organizacién estara cimentada sobre una combinacién
adecuada de Hacery Decir, aunque debera predominar el Hacer de la entidad.
Sobre la base de la Conducta Corporativa de la organizacion (el Saber Hacer) se
debera estructurar un sistema de Comunicacion Corporativa (el Hacer Saber), que
permita difundir las caracteristicas, ventajas y diferencias de la organizacién, para
lograr transmitir de forma coherente y consistente su Perfil de Identidad Corporativa.
Por una parte, la Conducta Corporativa debera mostrar un desempefio superior
por parte de la organizacion, innovando o creando ventajas diferenciales conti-
nuamente en relacion con las demas entidades. Por otra parte, la Comunicacion
Corporativa debera aportar un elemento diferencial a la organizacién, mediante
mensajes creativos e innovadores que permitan identificar y diferenciar de forma
clara y precisa a la organizaciéon y a sus productos y/o servicios, de las otras
entidades del mercado o sector de actividad.

Asi, podemos concluir sefialando que la Identidad (y la Imagen) Corporativa
no es solo un problema de los departamentos o agencias de comunicacion, sino
que debe estar implicada de forma directa la Gerencia o Direccion General. Las
decisiones acerca de la Identidad Corporativa son una problematica estratégica del
mas alto nivel de la organizacion, ya que implica decidir hacia dénde va la entidad
y cual es la direccién a seguir por la misma para realizar sus actividades y lograr
sus objetivos y metas fundamentales. La Identidad y la Imagen Corporativa son,
pues, una problematica de alta direccidon y no sélo de comunicacion.
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