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Me consta que el autor piensa que siempre hay cosas más urgentes
por hacer que publicar un libro, por lo que la aparición de lmaqen Posi-
tiva se ha retrasado más de lo que hubiéramos deseado muchos lectores
y amigos comprometidos con el autor, desde hace años, en la aventura
del cambio de los enfoques dominantes sobre la gestión empresarial de
la Comunicación y la Imagen.

El primer valor del libro, que ahora se entrega a los lectores, es que
estamos ante una aportación verdaderamente original sobre las caren-
cias y problemas de la empresa española en el área de la gestión rl~ los
recursos y activos sustentados en el «input información», que has;a hace
apenas unos años eran considerados irrelevantes por el manaqetnent tra-
dicional.i.Hoy, por el contrario, resulta incuestionable que el principal
territorio de diferenciación de los productos, marcas y de las propias em-
presas, y la construcción de posiciones competitivas sólidas en el merca-
do pasa por los recursos intangibles o invisibles de' las empresas.'

;~El análisis rigurosode-ia-1denfíd~1(réfé'la eml.~;:es;l:·-el desan:~llo de
una Cultura y una Personalidad sólidas y coherentes, el diseño cuidado-
so de un sistema relaciona! con el entorno y la planificación y control de
las políticas de Comunicación, constituyen en la actualidad la pieza de la
gestión empresarial avanzada."

Utilizando el feliz juego de palabras de los consultores de MacKin-
sey entre el sojtwure-u: blando y el hurdware-us duro, para definir las dos
almas existentes en la empresa, podemos decir que en nuestro país el

I
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En la realidad 110 hay fronteras.

KEN WILBER

! \

Glosario terminológico sobre corporate............................ 335
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12 Prólogo

nianaqement ha tenido históricamente una sensibilidad dominantemente
tecnocrática, más atento a las lógicas estrictamente técnicas y económi-
cas, o sistema fuerte de la empresa, que al desarrollo de los recursos del
sistema débil.

En España la producción editorial sobre la Comunicación y la Ima-
gen de la empresa está marcada por este tipo de dirección tecnocrática,
que ha impuesto una visión de los problemas desde un' ángulo estricta-
mente práctico e instrumental. Así, la mayoría de las obras existentes so-
bre la gestión de los recursos y activos intangibles de la empresa se remi-
ten a la exposición y sistematización de las principales técnicas y rutinas
profesionales, orillando la reflexión teórica y los problemas relacionados
con las prácticas reales de las empresas.

La visión que nos propone Justo Villafañe se sitúa en las antípodas
de este tipo de pensamiento empirista e instrumental. El autor considera
que es necesario aproximarse de manera crítica a la praxis empresarial
de la Comunicación y la Imagen realizando una disección de los princi-
pales problemas existentes, con un objetivo de comprensión del proceso
de cambio en el que está inrnersa la empresa en la actualidad.

un análisis riguroso' sobre la gestión empresarial de la Imagen

En realidad, el análisis de los problemas a los que se enfrentan las
empresas para optimizar la eficacia de la gestión de su Image!]; nos rerni-
te a un análisis más amplio sobre la empresay .la.sociedad! El sistema

/ clásico b'asado en el derecho I;atural a l~i.p'~opiedad y enla mano invisi-
I¡ ble del mercado ha sido sustituido por un sistema de legitimación mucho
i :más complejo, en el que la empresa no sólo tiene responsabilidades hacia
\ '
\ sus accionistas y empleados, sino también hacia su entorno y la colecti- -
\. vidad -corporote social ¡'espollsability] . Se ha producido una cierta di-

solución de la frontera existente históricamente entre la empresa y su en-
torno social, cultural y político, penetrando en la empresa, mucho más
que en cualquier otro momento del pasado, las lógicas socioculturales
dominantes en la sociedad, al mismo tiempo que la empresa puede em-
pezar él desempeñar un papel menos periférico, más central, en las deci-
siones sociales. En la actualidad, la legitimación de la empresa no pasa

. solamente por el cumplimiento de sus funciones productivas y de sus
obligaciones respecto al Estado, sino que al igual que el resto de los ciu-
dadanos debe ser respetuosa con el interés generarcon las reivindicacio-
nes del movimiento de los consumidores, la protección del medio am-
biente y, en definitiva, con las demandas sociales de una mayor calidad
de vida -empresa-ciudadano.'

)
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r Esta evolución de la empresa aumenta el grado de complejidad de las
p;;-líticas de gestión en todos los niveles, de forma que~ c~mo sucede en
otros muchos campos de la vida social y cultural, el pn ncipal peligro eI~
la zestión del Sistema de la Imagen de Empresa es el de la sirnplicidad.]
Fr:nte a la obsesión por lo simple, propia de una cierta racionalidad de
carácter profesional, el autor nos propone un ejercicio de convivencia
permanente conlaparadoja y, COI:l0 en la serie de pipas de Magritte que
el pintor tituló: «Esto no es una pipa», nos advierte sobre las representa-
ciones superficiales de la realidad.

'En este sentido, una de las primeras paradojas a las que nos enfrenta-
rnos es que mientras que los problemas relacionados con la Imagen han
adquirido un elevado protagonismo en nuestras preocupaciones, al
menos en el nivel de la expresión, y que incluso puede hablarse de la
fascinación que rodea a la Imagen como fenómeno inherente al desen-
volvimiento social, la Imagen como concepto de gestión empresarial está
débilmente implantada.]

Es cierto que en los últimos años se ha producido un proceso general
de modernización de la empresa española. En la mayoría de las empre-
sas se ha realizado un serio esfuerzo de racionalización d~ los procesos
productivos, elevándose los estándares de calidad c~elo.s,product?s y ~~r-
vicios. Se han mejorado los sistemas de orgal1IZaCIOI1, planificación
y control, y, en definitiva, se ha emprendido una importante r.d'orllla es-
tructural que ha contribuido a la mejora ge~eral de la competitividad de
nuestra economía.

Sin embargo, la reorientación de la empresa española ha sido mucho
más tímida en dimensiones también decisivas como la de la orientación
hacia la calidad, el desarrollo de una cultura abierta él la innovación,
o en el propio desarrollo de la gestión del conjunto de los recursos invi-
sibles.
1.'- En los últimos años de la década de los ochenta los esfuerzos de mu-

;~{has empresas para actualizar su discurso visual han supuesto UIl impor-

G
I'tan te avance en la gestión de la Imagen. La popularización de los Pr.a-

, uramas de Identidad Visual Corporativa ha permitido la normalizacióu
y regulación de la prcs;5tació~, de las entidades "', sus d.isti n tos SO!1()rle.s
de identificación. proporcionándoles una expresion externa visual que

errnite diferenciarlas de forma inequívoca de las demás empresas e ins-
tituciones' Con la zeneralización de este tipo de programas lasempresas
han mejorado Ja.t¿ansmj.~ión.¡U\lS disjinfós públicos __d~tlI1a[n)agel':¡' ~n",
tencional coherente~.AsimisIl1o, hemos asistido en los últimos ~iií()s a Úll-I
verdiidera eclcsién- de los «recursos humanos» en la empresa española,
con lo que estas políticas suponen de apertura para el desarrollo de cul-
turas corporativas congruentes con los objetivos empresariales.

, .•...
""--. .\
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Íl] ., el I C" .. ,. 1\._.~a .gestJOI1. e a .omUI1ICaCIOn, tanto :nterna como externa, es otro )'
de los escenarios en los que se han producido Importantes mejoras en la '

,~ ¡mayo na de las ernpresas.] """-¡¡

Estos ejemplos muestran una penetración creciente en la empresa es-
pafiol a de las preocupaciones por la gestión de los recursos intarigibles,
antes postergados por ser considerados irrelevantes para los objetivos
empresariales. Sin embargo, en la mayoría d;'las empresas el alcance
real de los cambios es todavía muy reducido.

En general, la gestión de las lógicas no económicas, como los concep-
tos de misión y proyecto de empresa, identidad, cultura o Imagen Cor-
poral ivas o de empresa, se ha generalizado en la mayoría de los países
indus trializados en la última parte de los ochenta. En nuestro país estos
conceptos se han convertido en un lugar común en el discurso de la ges-
tión empresarial, aunque su grado de implantación en las prácticas con-
cretas de gestión de la mayoría de las empresas es todavía poco consis-
tente.

[En muchos casos existe una visión reduccionista del concepto de
identidad corporativa. Para muchas empresas es un nuevo logosímbo- ..
lo, y un Programa de Identidad Visual ha sido una solución falsa a los'·
problemas de identidad que se han presentado provocados por las nue-
vas exigencias de la competencia en el rnercadóJLa necesaria respuesta
estructural a los problemas de la crisis de identidad originada por las
transformaciones económicas, sociales y culturales que han estallado en
este último período de nuestra historia, ha sido sustituida en muchas
ocasi ones por un verdadero «síndrome de la Imagen», respondiendo con
cambios en la superficie a los problemas de reorganización, movilización
de los recursos humanos y otros de adaptación a las nuevas condiciones
del mercado.

COII el concepto de cultura corporativa se ha producido también un
feñ~1nleno de trivialización. Mientras que las referencias a la cultura em-
presa rinl son permanentes en los discursos de gestión, la realidad nos
muestra que muchas organizaciones están todavía fuertemente jerarqui-
zadas y las relaciones internas están basadas en la hostilidad y la deseen-
fi'lnz'l.:.En muchas empresas españolas no existe un proyecto aceptado
por la mayoría y la cultura carece de homogeneidad presentando claras
dicot ornias: la cultura de la dirección y diversas subculturas del personal,
opuestas en muchos casos y enfrentadas en términos de lenguajes, de
imágenes e intereses.

'Esta visión trivial de la cultura empresarial impregna también las
pr,'lcticas de comunicación interna, que en muchos casos son reducidas

" a simple (información descendente»: periódicos y boletines internos,
pelic ulas y documentos sobre la compañía, con escasa capacidad para

i¡
-t,
í

!
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. promover la cohesión de la cultura y de configurar una Imagen interna 'i\
positiva.]

Imagen Positiva: un modelo de gestión de la Imagen de Empresa

Uno de los aspectos más atractivos del libro de Justo Villafañe es el
tratamiento del concepto de Imagen Corporativa o de Empresa.

Hay un concepto estático de la Imagen de Empresa en el que pode-
mos situar dos tipos diferentes de propuestas.

La primera respondería a lo que podemos denominar aproximación
acadernicista, que se mueve en el campo de las definiciones generales. En
mi opinión, este tipo de propuesta no tiene capacidad para inspirar de
una manera crítica la práctica empresarial de la gestión de la Imagen.

!lJna segunda aproximación al concepto de Imagen de Empresa lo
constituye el discurso publicitario, que nos presenta una visión oscilante
de la Imagen. En términos de práctica de gestión, este discurso, que no
tiene solamente un cÓñÚ~iiído·le-6Ticó·-oaeclaranvó, hace oscilar la Ima-
gen de Empresa entre el desarrollo de la identificación de la empresa con
su identidad visual y la gestión de la comunicación empresarial, de ma-
nera que la Imagen se formaría como resultado del conjunto de mensa-
jes y actos de comunicación generados por la empresa."]

Por el contrario, el concepto que nos propone el autor es de natura-
leza dinámica.Jf'ara Justo Villafañe la Imagen Corporativa o de Empre-

J - ---.--.~
/ Sa_~.§..~~~!:I~!~J.!!~e!!~.-!:~~__b.~~12....rel~~i9.¡~.~.~]

rEste concepto implica que los procesos de formación de la Imagen de
Eriip res á"iiü-p úedenred li-¿¡i:sealc~l in-bio oC0\1~glJ/a~i 6ñde-ü·ñadete~-n;i-
na(Úl¡-denircIa(rv¡su~~.~aEl ptú)FCidad o a lasreIa.~ion~.~_.pi!~]ic~~-ª-~)a
empresa, sino que deben ser extendidos a la empresa-institución er, S1.I
totalidad. Desde los prodi.lctcis·y·sel:ví¿ios·:ll··cLiÜLIl:~l, loshc)Jí~f,r"Cs-j-;1~~;-
jeresque tra bajanenla éiñpresiia-cü"Ji-ú:lnlcaC"fóil interna yeXieí-na:¡l"~s·-
tae( conjunto de ·rebcicmes·dela eml)resa con Todos ·SÜS·I:i~~ri~o~<--::~··

El auioi-.ri9~j;i:6po'ri~ Iavisión d¿··i;n~.·e¡1-ipl:es~1·-quee~~estos últimos
años-del siglo xx está inrnersaen un proceso'cre~gr~~~ compJ.~íj~~~L~~~.~1
queel éxitoo elfracaso no depende en lo esencia! de i~~calidad de sus
procfLiCtOs·yseY\¡itíos.· Sli~a¡:)ilcid~¡d para gestioñárcon "rigo(siiTI11agei1,
y para competir en un universo mediático con otras empresas que tarn-
bien aspiran a transmitir al público una ImagenPositiva, es el factor

. decisivo para el éxito. 'En un mercado hiperconcurrcncialen el que las
batallas comerciales 'se- ganan y se pierden en el campo de batalla de la
Imagen, la comunicación y la relación de la empresa con la sociedad es

-~ estratégicamente decisiva. J
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En la concepción más tradicional sobre el papel y las funciones de la
::;} )." comunicación empresarial, las actuaciones de. comunicación realizadas

,;, por la empresa estaban absolutamente subordinadas a los objetivos co-
t merciales. La empresa se expresaba casi exclusivamente a través de sus
) productos y servicios y la comunicación se reducía a la publicidad de
, "producto y de marca en los medios masivos. ,) ir';' [Hoy, la comunicación empresarial ha desbordado el estricto dominio
\ l!I! comercial adquiriendo un gran valor estratégico y de tnanaqement para

:'-/ 'n la consecuciól: de. ~os objetiv?s empresar~ales. .
\j;i,\ La cornumcacion a la sociedad de la finalidad del proyecto empresa-

)¡i rial y su sentido de las responsabilidades, la exposición coherente de su
~\ posición ante los distintos problemas que afectan al interés general, es

tindamental para el desarrollo de la Imagen de Empresa. J.
i
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Introducción
TOMÁS G. PERDIGUERO

Director General del Grupo Dictum.GCI

"

Éste es un libro que tenía que escribir y que por fin he escrito, Entre
sus páginas han quedado encerrados la mayor parte de mis fines de se-
malla y =-seria imperdonable olvidarlo- los de mi mujer y mi hija,
desde el verano de 1990, cuando decidí abandonar, temporalmente, mi
actividad como consultor en el consulting que, cinco años antes, había
creado con Tomás G. Perdiguero yque, tras diversas fusiones y adquisi-
ciones, dio origen al Grupo Dictum.bCI, una agencia de Imagen y Co-
municación Aplicada en la que ahormé mis conocimientos universitarios
corno profesor de Teoría de la Imagen a esa nueva realidad que es la
profesión de «creador de Imagen» (las comillas no SOI1 otra cosa que
la expresión de una ironía).

Sería exagerado decir que luve que abandonar mi ocupación en la
agencia para poder escribir este libro, pero algo de verdad hay en ello,
Es cierto que Gustavo Villapalos me ofreció en julio de 1990 la dirección
del.Instituto de Cultura y Ciencia Soviéticas, hoy Instituto de Europa
Oriental, y que yo, sin ser muy consciente de dónde me metia, acepté su
oferta. Esa brusca interlupción de mi quehacer profesional generó en mí
un cierto síntoma de abstinencia que decidí resolver escribiendo este li-
bro que recoge mis conocimientos teóricos y, fundamentalmente. mi ex-
periencia profesional de los años an teriores,

Afortunadamente, con el tiempo me he dado cueutude algo que, ínti-
mamente, tiene una importancia notable, y es la angustia que puede lle-
gar a producir, a poco serio que uno sea, el ejercicio como consultor en
Imagen cuando no se dispone, al unísono, de ese binomio que es la prác-
tica profesional y un cierto backyroL/l1d teórico.

Yo pensé, al iniciar aquella aventura profesional, qlle disponía de la
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teoría y ahora me doy cuenta de que, como toda teoría aplicada, exigía
una relormulación y, además, en mi caso, Una reforrnulaciór; desde fuera
que evitara la contaminación del día a dia profesional. Si son necesarios
los «sabáticos» en la Universidad, aún creo que lo son más en la prole-
sión. Yo he tenido la suerte de usufructuar un cambio de actividad en
estos tres años que, como esos singulares brebajes que se ingieren para
cambi ar el paladar entre dos platos, me ha perniitido metabolizar multi-
tud de notas, proyectos profesionales, nuevas . lecturas, etc., y, además,
por qué no decirlo, haber vivido de cerca ese apasionante proceso que ha
supuesto la transformación sociopolitica del Este europeo.

L1 redacción del libro se habría prolongado sine die, dada la ampli-
tud de su objeto y la constante transformación en el desarrollo del eor-
poratc, si de nuevo Gustavo Villa palos no me hubiese hecho otro encar-
go que, también en esta ocasión, acepté. Cuando a finales de 1992 fui
nom br ado vicerrector de la Complutense entendí dos cosas: la primera
que ya no iba a disponer sino de unos pocos fines de semana más para
acabar esta obra; la segunda, que ante mí aparecía un nuevo banco de
pruebas donde aplicar una gran parte de los principios que recojo en el
libro y que, el tiempo lo dirá, puede ser el objeto de un nuevo texto -la
gestión de titularidad pública a partir de la aplicación de políticas cor-
porativas propias de entidades privadas-o Un tema éste apasionante en
lo que tiene de reto con el momento social que estamos viviendo y en el
que, a mi juicio, urge reforzar el concepto y la misión de las instituciones
públicas a la luz del único principio desde el que su defensa tiene sentido:
la eficiencia C0111 petiti va.

Esta obra significa también la clausura de una etapa de investigación
anterior -la de la Teoría de la Imagen, químicamente pura-o Ni he re-
nunciado a su estudio ni, mucho menos, al infinito goce que me produce
el análisis o la simple fruición que experimento como mero consumidor
de esos maravillosos objetos que son las imágenes; sin embargo, hace ya
casi ocho años que comencé un lento pero irreversible reciclaje hacia do-
minios teóricos y profesionales mucho más aplicados y, aunque la teoría
de la imagen fundamentara en un principio algunos de los desarrollos
meto dológicos que contiene este libro, paulatinamente sehan incorpora-
do otros nuevos, la mayoría procedentes de lo que podría denominarse
una cotporut e theorv (la expresión «teoría corporativa» en castellano to-
daviu 110 dice gran cosa) de origen anglosajón y también francés.

No he perdido de vista en ningún momento el doble destino que, en
mi opinión, ha de tener esta obra: el universitario y el profesional; y en
su redacción he procurado combinar un cierto rigor científico, sobre to-
d,) en los intentos de Iormulización conceptual y de las herramientas de
unúlisi« que el libro contiene, con el carácter aplicativo que la práctica
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profesional exige cotidianamente. Espero haberlo conseguido y que tan-
to en la Universidad, en el umbral de unos planes de estudio renovados
que incorporarán estas materias a los curricula de las nuevas licenciatu-
ras de Publicidad y Relaciones Públicas y de Comunicación Audiovi-
sual, como en la profesión, donde por fin parece un hecho irreversible la
legitimación de roles profesionales como el de director de comunicación,
esta aportación personal pueda contribuir a su eficaz desarrollo.

Finalmente quiero expresar mi reconocimiento, fuera de todo tópico
al uso, a un conjunto de amigos que, de una u otra manera, han contri-
buido a mejorar ellibro,- A Tomás G. Perdiguero que lo prologa, a Albi-
no Martín que me ayudó a formalizar la auditoria de Imagen, a Antonio
Justicia que me aportó valiosos documentos sobre comunicación inter-
na, a Rafael Lopez Lita y a Jesús Roa, que revisaron cuidadosamente el
texto sobre comunicación financiera, a Marian Izaguirre, mi mujer, que
revisó eficazmente los textos franceses que he incorporado. A todos ellos
gracias de nuevo, y al lector que a partir de ahora se adentra en su lectu-
ra mi deseo de que le resulte útil.

Majadahonda, julio de 1993.
JUSTO VILLAFAÑE
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La gestión estratégica
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~ rI ., ~/-- Una aproximación qestáltica
al concepto de Imagen
Corporativa

r-

El significado del término corporativo o corporativa es simple; es
aquello relativo a una corporación y, por extensión, es aplicable a la em-
presa o, incluso, a una institución. El concepto de Imagen es, sin embar-
go, escurridizo y polisémico.

¡La Imag~'n'!\ como representación es la conceptualización
más cot~'-que poseemos y, quizá por ello, se reduce este
fenómeno a unas cuantas manifestaciones. Sin embargo, COI11-

pren~til11 bitos.que Y~r.L!11ÚUÜIA.º.~)0~"Pf.cJ.9\JC.J.9j_.ºy.Ja_
c9mul2i<;8fjº!LY~.h~ªI;: implica .también otros procesos como el
p~miento, la percepción, la memoria, en suma, la conducta".

'!' _.'\
-I? '¡

Esta idea de la Imagen como conducta puede resultar muy producti-
va den tro del corporate 2 y, en primer lugar, resul ta ya ú ti! para arrum- .
bar algunas concepciones falaces sobre la Imagen Corporativa. Tal idea
es sencilla.Ta Imagende unaempresaesel resultado interactivo que un
amplio conI~lúo-cle comportamientos deaquélla producen en la mente
desus públicos. La idea de globa!idad y de interacción que está en la

, base. de la explicación que la psicología cognitiva nos ofrece sobre la
cond ucta es perfectamen te a plica ble, en una pri mera aprox imaciórí, al
concepto de Imagen Corporativa. Aunque volveré sobre este asunto, ur-
ge ahora descartar esas falsas concepciones sobre la Imagen.

La primera de ellas identifica Imagen Corporativa con la representa-

i'~'

I Vilbfalic,1.: l ntroduccun; {/ la teoriu de la iIllU!/L'II. Pirámide, [lJS5, pág. ~9.
1 Perlllilascmc, a partir de ahora, utilizar el termino cornorou: para refcrirme al plan-

teamiento teórico general relacionado con lo corpor.uivo.
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el?' )-te libro. Tan fácil como diferenciar una parte, y no la más importante,
.c-'\ del todo .
.;'i' ) r~'~om, o expondré en e.s,te mismo capítu,IO, la It!!~li~~S;;Q!119.mtiv~ ,

) )- f: ~~~~t.0.~~_c!.~_J<!,_IP.t.t::_g~~c2.~~,~!1J_~p1ent~_~tf:J.9.~p~bh.f..Q§s.().!l..lº~_q~1~la
) } ,. ~~p~e~_~_._s~_~~l,:~i?~~_~\_de__u.n_c?~j~g!<.?__~e,_.:<i!~,~,~~;~~~~)ClUe,.~o~~~ayor

,'c, - '( :~ o menor protagornsmo, la en!pr~s.?prºY~(;J.qhacJa_eLextenoI}lDna de~=) \ ~'-,;;.u_'!~J8?JQ.que._desd.~_ªb.Q!--ª-y"º.y.:.5'lJ_t!m.eL0n~~g~!LÍJ}:t:~_Oj;iilllaJ>~,..l~é.ltalse
C~:) <; r.:,:ea a partir de la Identldad_~~~_llilLy_Ja_c.on:l.-u-L1-lcao.Q.I:l-GQ.¡;'~-Wlas::Je) -Otra cOri~epción,-~""i.le--;e parece mucho más perversa por lo; ex ten-
, dida que esta, es considerar la Imagen Corporativa como el look de lae) empresa. Se basa en la mera acumulación de supuestos rasgos de Ima-
,e ) gen -identidad visual.' interiorismo, coütact? co.n el público, et'c.-,
¡c- ) que generalmente no siguen ninguna estrategia, 1ll. suelen estar gober-
¡'-'- nadas por normativa alguna y que, en menor sentido, responden a un

t
e) esquema integrador que busque las sin~rgias que pueden propor~i,Ol:ar

.:¡,e-, ) otros activos de Imagen de la er:npresa' cuando se programan unitana-
~ ~" mente, En la propia esencia del 1001<, afirman sus epígonos, se encuen-
;<) tra precisamente la improvisación, el cambio, la huida de toda normae ) que cercene la espontaneidad; es, en suma, la cultura de la aparien-

cia, algo que puede llegar a ser incluso brillante, pero que está reñido,
desde mi punto de vista, con una gestión empresarial rninimarnente ri-
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ción de las constantes universales de identidad gráfica de la empresa, es
decir, con su logosimbolo y el conjunto de sus aplicaciones visuales. Es
disculpable, en parte, por esa asociación, casi automática, que seprodu-
ce entre Imagen y representación, tal como indicaba en la cita anterior.
Sin embargo, su refutación es fácil desde el planteamiento que recoge es-
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1.1. La gestalt corporativa

f-:La concepción gestáltica de la Imagen Corporativa es bastante razo-
nable; básicamente, supone un proceso de conceptualización por parte
del receptor, que rnetaboliza un conjunto de il1pU1S transmitidos por una
empresa. Pero como en todo proceso de conceptualización, y el de for-
mación de la Imagen de una compañía no es una excepción, el receptor'
contribuye decisivamente en lo que al resultado final se refiere.iés decir,.

;existe una parte de dicho resultado que no depende del estimulo objeti-
'vo, sino del propio proceso conceptualizador del individuo. Este hecho
p'uedo ilustrarlo con un ejemplo sencillo, el de la circunfereucia que no lo
es (Figura 1.1).
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Figura 1.1.-La circunferencia que no lo es.

La figura \.\ normalmente es conceptualizada como una circunferen-
cia, aunque si nos atenemos a la definición de la misma ---:Iínea continua y
cerrada de puntos equidistantes de uno central- observamos que tan sólo
es algo que se le parece, pero que, objetivamente, no es una circunferencia.

La explicación gestálticaa este fenómeno se basa en una aplicación
sencilla de la ley de la pregnancia, en función de la cual resulta más sim-
ple conceptualizarese ~stím-~lo-~-omo una circunferencia, dejando "por
cuenta del trabajo perceptivo que efectúe el receptor la eliminación de
las diferencias entre dicho estímulo y el pattern de una circunferencia que
tenemos almacenado en nuestra memoria visual, que hacerla como lo
que es en realidad, es decir, como un estímulo con una estructura mucho
más imperfecta que la del percepto final. .' ';' .-,.---

rEl resultado en términos perceptivos es.que conceptualizarnos aquel
estímulo que induce una estructura de la que poseen:os un equivalente
estructural en nuestro cerebro (en la memoria visualj.jl.ógicarnente, este
fenómeno exige una cierta similitud estructural entre el estímulo y dicho
equivalente cerebral; ettrabajo perceptivo necesario para hacer el «mila-
gro» de tal conceptualización estará en [unción del grado de similitud
entre ambos. Si el estímulo es muy poco equivalente al concepto u pat-
tern de circunferencia, no será posible tal conceptualización; si. por el
contrario, es muy parecido, se requerirá muy poco trabajo perccptivo
y la conceptualización estará asegurada]

En lo que a la formación de una Imagen Corporativa se refiere, el
proceso, desde mi punto de vista, puede ser explicado en términos simi-
lares.
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\ ~

El eje: que puede explicar esta analogía es el siguiente:

-¡La ImagenCorporativa es un concepto construido en la mente
. del público (circunferencia).

A partir de un estímulo no necesariamente real (circunferencia
quc no lo es).
Que es corregido por dicho público (trabajo perceptivo).
y cuyo resultado puede explicarse en térniinos de isomorfismo
gestáltico entre el estímulo (lo que vemos, algo que se parece

l. el una circunferencia) y la experiencia (lo que conceptualizamos,
l . . .._
. "'- una circunferencia) . .'

,

En cuanto al hecho corporativo se refiere, lo anterior implica los si-
guientes ámbitos:

.,', La identidad de la empresa, es decir, el estímulo o circunferencia
·-ficticia.

La.Imagen, o concepto que el público se forma de dicha empresa,
enmi ejemplo la circunferencia.
Un trabajo corporativo, que explica la diferencia.fenoménica en-
tre los dos anteriores.¡

Resumiéndolo en un simple esquema:

Identidad + Trabajo corporativo -> lmaqen

Qu iero advertir que con el término «trabajo corporativo» no preten-,
do acuñar un nuevo concepto o una noción que complique más la termi-
nología y el aparato conceptual del corporate, por lo que cuando c6-ñ- .
cluya esta explicación gestáltica de la Imagen Corporativa no lo volveré
a utilizar. Simplemente, la noción de trabajo -físico, perceptivo, corpo-
rativo--· es muy productiva a la hora de explicar el electromagnetismo,
la conceptualización visual o la Imagen de una empresa. En este último

.'campo representa a todas aquellas posibles actuaciones, voluntarias
o invo lunturias, con intención cornunicativa o sin ella, que hacen identi-
ficar en la mente de los públicos la Imagen y la identidad 'de la empresa,'
es deci r, el objeto de trabajo empírico al que este libro se refiere y, ade-
más, el ámbito de actuación profesional. Veamos a continuación algunos
extremr« interesantes en torno a la identidad, el trabajo corporativo y la
Imucen.- ,

No creo muy necesario intentar una definición de lo ql!e es la_Lº~_ntiD'
d':~~0_~_lln,_1~_I.::pI~~sa;es algo obvio, igual que L1 identidad personaJ,-es
decir, el conjunto de rasgos y atributos que definen su esencia, algunos
de los cuales son visibles y otros no. .

l

/->: }
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, :L~n esta ~~SL(Úi.!i~táJÜ¿ª-ge 'Ia Imagen Co'r~~rativa,la identidad de L,
¡] f e~1presaJunciona como el eS'lfmUTo·que pro\iocai:-¡:Cüilh experiencia -la
~{ ¡ propia Imagen- en el receptor, mediada por éste (por sus prejuicios,

\ presunciones, actitudes, opiniones, gustos, etc.) y por la naturaleza de ese .'.

\
trabajo corporativo que, igual que sucedía con el perceptivo, trata de ha- I~

cer coincidentes el pattern estimular y el conceptual): ¡

.,-¡ ( En lo que se refiere al aparato ideológico o de las/actitudes del recep-
~{ (' tor, nada, o casi nada, se puede hacer. El campo de actuación-es pues el

\

\ del trabajo corporativo que hay que efectuar a partir de la identidad.
-, rEsto plantea diversos interrogantes de cierta importancia: ¿se puede

intervenir sobre la identidad para provocar una Imagen deseada?, ¿se
puede inducir una cierta Imagen a partir del trabajo corporativo sobre ..~. >

TI
"la identidad? La resP~lesta. aamba. s preguntas y a otra,s ?e.s.im.ilar na.tu-' '''''...\. ,....•...•)

\: ,.~a!eza r que la~~ad_~~ __~~!_e_~npresa .es lo q~e~.~_~,:.~c~~_:::.~nt.e!..p_e!.l~I:_,.~~...'\C-r;(')
L minara su Imagen, pero a tIA~~_¿¡~Lmrba)O:-cb¡'poratlvo es posible des- :1: tF\ ~:~~I~:l;,ü~:'fI;~~~~~~:~~~~~i~ad en detrimento ú-oi~'~s-q-ue:-'~~~áre~i~:!J ¡!:l;

~

. Se pued.e, en suma, in~ucir esa Ima~en intencion.a~ que =v= de 1)
forma tangible la personalidad corporativa -zona VISIble de la identi- ;:.
dad dela empresa donde es posible la intervención cornunicativa-e- que'-)
supone un trabaj? de optin?ización de. dicha identid~d, de la mism.a 111a- )
riera que el trabajo perceptivo se manifestaba en el ejemplo de la circun- .
Ierencia, con efectos evidentes en cuanto al resultado, cerrando dicha cir- .' )
cunfercncia y haciendo equidistantes sus puntos del centro, cosas am bas\' .)
que .en la. objetividad.del estímul? ~10existían. Lo que ni el trabajo per- _ )
ceptrvo'rn el corporativo conseginran nunca es crear una Imagen de algo_,' c"'
que no es; POI- eselaprimera conclusión que einerge de esta reflexión e~. : "_')
- .- .. -"-"'- . . L.,.,

la necesidad deser realistas. y b~sar todo el proceso de ?onstrucción de J.. »
la Imagen intencional de una empresa sobre la identidad de ésta y olvi- ' \,'::~
darse de planteamientos quiméricos que pretendan inventar una identi- )
dad inexistente porque, además, la identidad de una empresa cambia _)
muy lentamente y, en los términos que estamos tratando aquí, no es :''')
intervenible.

El trabajo corporati vo persigue la creación de una Imagen intencio- )
nal que induzca, sin más, una posible Imagen pública de la empresa )
a partir de l;t intervención sobre dos de las tres variables corporativas )
canónicas: la identidad visual y la comunicación corporativas. El\teriJ:i-'
nos profesionales, insisto, lo que podemos crear es la Imugen intencional ( )
de la empresa, su personalidad pública o corporativa, a partir de la opti- - )
mización de la zona visible, y susceptible de intervención, de su identi-
dad. Volviendo al ejemplo de cómo conceptualizarnos como una circun- ' )
Ierencia un estímulo que no lo es, el trabajo corporativo se ilustra así:' )
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Trabajo
corporativo

Identidad Imagen intencional

Figura 1.2,-Relación entre la Identidad y la Imagen intencional.'

/ El trabajo corporativo puede tener muy diversas manifestaciones,
, Desde mi planteamiento todas ellas .pueden agruparse en tres categorías

¡'

I dependientes de las tres variables corporativas canónicas -identidad vi-.
It',, sual, cultura y comunicación corporativas- dos de las cuales configura-
\. rán ese corporate pattern o imagen intencional de la empresa y de las que'
~ me ocuparé detenidamente a partir del capítulo 4 de este libro.

Llegamos finalmente a la explicación del último eslabón del proceso
que es la Imagen de la ,empresa que seJ0P'!!-a en la mente de los públicos,
lo que denominamos Imagen Corporativa: y que defino corno Ííc ¡'epre-
sepWCipl.1 i§Q1)Iá.rfica'de la idéijIiJ{úrde'Tá," e'mpresa1 La disecció nctér con-
cepto me ayudará a explicado con mayor .claridad.

a) La idea de representación hace referencia al proceso mismo de'
construcción de la Imagen. El resultado es un concepto mentalqueesta-
blece una relación con su referente -la empresa-, que varia entre una
identificación mínima, el simple reconocimiento de dicho referente, y un~
máxima, en la que no sólo se recogen gran cantidad de rasgos de su
identidad sino que puede incluso ser ampliada por la proyección indivi-
dual del receptor.

b) Esta relación se explica en términos de isomorfismo qestáltico, es
decir, la Imagen es un equivalente estructural de la identidad de la em-
presa, aunque, como ya he dicho antes, tal equivalencia admite cualquier
grado de abstracción.

el El tercer aspecto de la definición exige una concreción mayor del
concepto de identidad. En este sentido ésta es equivalente a:

El comportamiento corporativo que resume los «modos d.~__has:!n)
d'e-la 'empresa en lo quetiene qUe ver con sus políGcas-¡'liÍ1cionales
(producción, marketing, comercial, financiera, etc.). Este compor-
tamiento generará en el público una «Imagen funcional» de la
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empresa correspondiente a la Imagen de sus productos y serví-
'cios, a su solvencia financiera, a su saber hacer comercial, a su
vocación por el servicio, etc.-
La cultura CO~P!2!~tLr¿ª que se refiere a lo que, en términos de
H'a"ifcty-4:::pc)drTám;;; llamar la ideología de la organización, es
decir, sus presunciones y valores-iespecto'álapr'C;¡;fae~p-~esa
y al entornoene¡q~~-~t~'~d~;'i;~eive.-ÉsÚt var~aj;Te-¡~d ucTi1
la«rmageñ~C!e"Ta'-orgañ¡zaci'oñ»-co-;;;-;-¡-j~-grupohumanoque ges-
tioñasus normas' internas de convivencia y desarrollo y que se
relaciona con la sociedad en la que vive y ante la que tiene que
dar respuestas a cuestiones como SI..! propio papel y compromiso
social. '

Da personali1.g,1D?l)?2.!:E.~0.,·!l.!!que, como ya se ha diChO,' se CO,~,~~~~~
en la Imagen intencional que la proI~L~~.!e.s!...PL~.!.~!1dUi.LQJ'~_s'-

-'-_ tar de sí misma a través de su identidad visual y su comunicación
~',_, _o. ~~",-'""';."",_,-,~~"_""_"'~"' __ "",,," ~'Or.lO.,..,...==-.-~~ ..••..•.•_~_r....,~_,_, ~_~_, _- _..,- •.•

orporatrvas.
~~q,<:n~

.-.----_ ..
..r"" .-

Sistema fuerte!
políticas funcionales

Imagen intencional

Comportamiento __

~2-0ratl~.Q.
Imagen funcional

Irnuaen
Corporativa

Cultura corporativa __

Personalidad
corporat!va- ~,.._ -~---------

Imagen de la organización

Sistema débil!
políticas formales

Figura 1.3,--,Relación entre Identidad e Imagen Corporativas,

La l~age'n Co~p~rativa~ tal corno expresa la figura 1.3, es la síntesis
gesra-ttica-o-e esas Lm-(rim:Íg-enes» , La primera de ellas, asociada al com-
portamiento corporativo, es el resultado de la gestión ,del «sistema fuer-
te» de la empresa a través de sus políticas funcionales, Las otras dos

3 Handy, Ch.: Tlie Gods o] M",wyellle"t, Pan, 1985, y U nderstandnu¡ Or'I(II,i:Uli/JIlS,
Periguin, 1985,
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-inducilbs por su cultura y personalidad corporativas- constituyen su
«sistema débil» yse gestionan según políticas formales, las cuales suelen
identificarse con la política de Imagen de la compañía.

'-
1':2. La Imagen Corporativa como síntesis

de la realidad de la empresa ~~.:

La Imagen de una empresa representa un fenómeno intangible, muy--- . . =~-.~,=~-,.~--,_._~.
poco esGDle-a- veces, y generalmente construido a partir de un proceso

deacüi1iliE'c'¡'ón de input s que, en sí mis'mos;ño's~eiíaii"detehnil::¡an-fesa"la
'h6"rüde~lélo'¡)úi'í:-liJ1a decisión de compra o de guiar una elección, pero
que, en conjunto, pueden llegar a ser decisivos, conculcando en ocasio-
nes los principios canónicos del marketing clásico. Esta'lidea de globali-
del.d y su naturaleza intangible son quizá los dos atributos-~rlQs:de
la ] magen en los que ..maygE coincidencia-'seapreciae'ntre los c:lj~tinJ.os
autores que se han aproximad6'a'su"e'stud;ci;"eri- este·'se'ñtlcro·~,..tlla'v~,~ la
define como un «discurso imaginario»4; para Valls es una «rep~:e~;nta~
ción del emisor» 5';'fTeíide.·;;e'·;~errél~~~;--eIbcomo una «représent ation mell'
t alen'' y Colin como una «oneralt impressiom 7. Finalmente, Nicholas
Ind res time el concepto de ~J::~g~.nCor:por~1ti.\la de manera simple:

,- Es la que tiene un determinado público sobre la empresy'
Estará determinada por todo lo que haga dicha empresa. El 1

problema que hay que afrontar es que públicos diferentes inter- !
pretan los mensajes de forma diferente, Así pues, la gestión de·;
la Imagen Corporativa es una tarea permanentes. --J

__.r

Sin embargo, para que esa síntesis gestáltica que el público construye
en su mente sea realmente eficaz y duradera y genere una Imagen Positi-
va debe estar basada, al menos, en tres hechos.

En "rimel' lugar lo l niaqen debe: basarse en lo propia realidad de la
empresa. Es necesarioinsistir en esta idea y des¿arta;:'i;ór'co-;11í)-leto~la'
J)i:e(~'nsiól1 de inducir «imágenes delaboratorio». Queuna empresaco-
miencc ;¡ preocuparsepor su Imagen y a intentar gestionarla de acuerdo

" el! ~I\·<:S.N.: La ilIIUr,'l'lI corporinina. Teoria '\' /lle/ot!()lnlJio de la ulent ¡¡;caciril1 il1s/ itu-
,·i"lI,iI. C; IISI" vn Gil i, 1988. .

, V" lb, .1. F.: Lo irlll/(rel/ dI' II/orca de lns puisc«. tvlcGr~w,Hill. 1991.
" He udc. I~. P.: L'i/lllrIJ" el" nutru u>, Eyrolles. 1089.
; Co lin: Alur!,eril1l1 ComnnlllieUliolr. Hcinernn nn, 19S6.
" l ru l. I·~.. Lu il//(/II<'II corporutn.u. Est nu eqius paru dr!surro/lor proyrtlll/lIS de identulad

di,''''''.,. 11;,1" di: Santos, I (N:!, pilg. 11.
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a una estrategia desde la certidumbre de que ello va él tener una repercu- T\
sión positiva en su cuenta de resultados demuestra uÍ1 grado de rnadu rez r
y una seriedad en su gestión que no sólo no impedirá sino que prouioi i-

rá la generación de un 'proceso de reconversión global del manaqetnent
de la compañia de forma previa o simultánea a esa gestión estratégica de
su Imagen, con el fin de «acercar» ,.:;u reali03ª-.f..()S.J2gE.ª_0..Y_ª,_~1~,.I~E.~en
intencional que pretende crar.----~

---euanaoa'lgüna--,;ez'Tié-expuesto en público esta idea de proceder
a una cierta reconversión antes de abordar estratégicamente la gestión
de la Imagen, se me ha objetado que, una vez «puestaen orden» la em-
presa, conseguir' que sus públicos se forjaran una Imagen Positiva de és-
ta era algo sencillo y que, en consecuencia, ya no era tan necesaria esa
gestión, Esta presunción, igual que tantas otras (considerar que la Ima-
,gen sólo es imprescindible para compañías con =u11"í'uerteéól;lP2!1~~l1I~
¿omer~iaI; ~~' s~tl;'a'cíones 'de-'~:fjs;s;~¿¡i'TaTase-p'reviaa"s-u co'úzac;Ón en los
~~;~;d~sde-vaio¡es:-éT;r~6ro'(r~p)'lí'~~fÜ\jiñj)::Yr~1Q.Íl;qLl]'\;C;caday 'p~~-

, ·:~~J.']ª]¿;~:ci~~e_~r~l~~:~~~~~g~fi~EiiÚiY~?~_~9_~.!:~¡JÚ~~~~~~,~eli~~E~~~~:
J?~r!q"Fn el primer número de Les Cahiers de la CommltnicaFiOlidel gni-
po Corporate 9, se apuntan una serie de argumentos que destacan la im-
portancia de la globalidad de la 'Imagen Corportiva y la conveniencia de
que ésta exprese la realidad de la empresa:

Se debe diferenciar la función de la Imagen Corporativa de otras
funciones de comunicación que no son globales. Algunos progra-
mas específicos de comunicación (financiera, de crisis, interna, et-
cétera), por importante que sea la [unción que satisfacen, no
proyectan la Imagen global de la compañía y, en consecuencia,
no tienen la misma trascendencia. '
Es necesario adaptar permanentemente el mensaje corporativo
a los cambios estratégicos de la empresa; en caso contrario, exis-
te el peligro de crear una realidad ficticia de la misma a través
de su Imagen, si la proyección que aquella hace de ésta no es
coinciden te.

C Debe ofrecerse una expresión creativa y qeí.bl.e.d_eJ.~Li.dCntidadde
la empresa. qiie sea además comunicable a cada públieo.-y-q.ue
permita que este puedaid.wtif~ ".. ~~) .

~

La segunda condición para alcanzaruna Imagen Positiva ~ queen
, lE_,~iI!,~~~jsq1I.~.ésta .supone, generadaenlamente de .lospú b\iC:PS,11/:2:l)ci::-'-'

1~:C!/I1,J~J~.!)III/'.r¡S fuertes de lo compañia. Ello implica una rigurosa ,gt::;'--- ..

~. )
.:1

)
'. )

)

)

)

9 Corporate: Les caliiers dI! la COIllIllIJI';í'{/rirJlI. Les bases tluroriqnes de' lafonction CrJlll'

111/1llií'(/tiOIl des enrn'prisI.'S. 19~9, púg. 3.

\ ~
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f' I ck:..:;"L .

tión de la comunicació.n ..y de.la.s rela.cia..nes exteriores. Éste es el camp~1
de lo que denomino la 1~neg~A~t~~g,f.i.9.lgl. )

NJJu~.ª"p_~_e_º~,gªX~2ti~p.-<~s,~,1<l.llt()piq·.co.rP,9IaJiy~.,g~.y,_,s,~p,º}}y_qt!..elª-.
_Jm~~¡¡;en,i!}~.~:~~j:2I~~sea}~~,~}. ~la If!1a~~?__qt~el.?~,.~~,~}.i~~~.s~.~o,~s,~~uY~~r:.~\

ac~r::a.~.~lil~!?,PE~.~.a,~p~l2._~, como he dicho, se ges~lgr:\S:l;!)JtAQ.1lh!~DJ~_újj'~I'
:é?.<fuJuii.to·de-técnicas 'de la comunicación. corpofáiíva y se r.esp.et.an los
princlp[ós"'C:~i16ñIc07'a~'~Ta c'ü'i1-fi-gufaci'bií"éié' la'Y;';agen, se estará muy'

,5:E~~.2.,~.,~i~l1_~,_l!;,~~p"ía.De las primeras -la comunicación dérpresldente;-
el patrocinio, la comunicación financiera, la comunicación personal, et-
cétera-- me ocuparé en el último capítulo de este libro; veamos ahora
cuáles son los dos principios que han de regir la gestión de esa comunica-
ción para que emerjan los puntos fuertes de la empresa y ésta alcance en
su entorno una Imagen Positiva.

Estos dos principios que hay que observar en la configuración de la
Imagen intencional son el normativo y el de integración, La no'rma cor-
porativao C01:pC!u}(e patteu!.pretende tan sólo constituir una referencia
permanente y una guiadeacción en todo lo que se refiere a Lapersonali- .
dad corporativa de laempresa.que, como ya he dicho anteriormente, es
la expresión de su Imagen intencional y se sustancia en dos «manuales"
de normas» que integran :""""següiicfó-principio:...... en ese corpus normati-
vo todos los elementos corporativos susceptibles de uso comunicativo
por parte de la compañía; éstos son el Programa de Identidad Visual y el
Manual de Gestión Comunicativa. -----
- Los objetivos del pattern o no~ma corporativa son, en primer lugar,
.:!.~!..~~ilwl,·,laaleatoriedad en todo el campo de relaciones de la empresa, lo
que 11os'iúfroCiú'ée~la~idea yla necesidad de la programación y, en según-
do lugar, actuar de [orma sinérqica para optimizar los resultados globa-
les, en térínlnOs"dé'Iñ'úrgerl,'de-fodas aquellas actuaciones en materia de
comunicación y queexige no sólo la programación de tales actos sino su
carácter integral.

En resumen, si se pretende destacar los puntos fuertes de la CO~1-
pañia a través de su imagen intencional, la política de Imagen de aquélla
debe ser:

- lnteqral, porque debe garantizar esa actuación sinérgica de todos
los recursos e instrumentos de Imagen de la empresa; lo cual se
consigue mediante la adopción de algún modelo general para la
gestión de la Imagen Corporativa. El modelo que aquí se ofrece
no es el único ni, probablemente, el mejor; tiene, no obstante, en
su simplicidad su principal virtud, que cobra mayor importancia,
si cabe, en un entorno como el español de escasa tradición en la
gestión de la Imagen Corporativa y, lo que es más grave, en su
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secular «cerrazón» a considerar a ésta como un activo estratégico
para e1evar su COt~~r~.~Üj.Y.icl:.~ldo, en el caso de las'ñsnti~;c;~'i:¡'c.;:"s·~

--~~§~~~.~,~_~~Eig¡2.'.qt<.gl§:º6Jc:ti,y'os sociales. .- •..
Programada, corno medio para "ar;;';~{~~~~"'l~aleatoriedad en la
construcción de la Imagen Pública por parte de los públicos. La
idea de programación es una idea dinámica, que incluye no sólo
a los «programas» específicos propiamente dichos, sino aquellas
otras actuaciones correctoras de los primeros cuando éstos se de-
muestran ineficaces o en su aplicación se advierten disíunciones
Toda programación debe contemplar el «estado de la cuestión»
sobre la que se va a actuar y los «objetivos» que deben ser satisfe-
chos tras' dicha actuación, formulados en términos operativos
y evaluables. El estado y los objetivos corporativos deberán esta-
blecerse, por tanto, en el diseño de toda política de Imagen.

El tercer precepto que exige una Imagen Positiva .es la cootdinacion
de las políticas [onnatcs con las [uncionales en la gestión de la Imagen.
Resulta ingenuo pensar que ésta sea sólo el resultado o el efecto del tra-
bajo con las tres variables corporativas' él las que se refieren las políticas
formales ya citadas, es decir, la identidad visual, la cultura v la comuni-
cación corporativas; de poco servirá una gestión rigurosa'de

J

esos activos
intangibles si el «sistema fuerte» de la empresa, sus políticas funcionales
(de producción, comercial, financiera, etc.), se gestionan independiente-
mente de las primeras impidiendo un desarrollo global que procure si-
nergias y optimice los resultados en términos de Imagen. Esta coordina-
ción entre lo duro y lo blando del sistema corporativo exige:

Entender el manaqentent de la compañía como un diseño estraté-
gico común que 110 diferencie, en principio, variables formales
y funcionales, sino que esta blezca metas y objeti vos en Iunción de
los cuales se definirán las correspondientes políticas en las que,
ahora sí, existirán diferencias en cuanto a su;i1i'aturalezi
Evaluar en términos de Imagen cualquier decisión que afecte
a las políticos funcionales de la compañía.
La asunción po~,parte de la dirección general de la compañía de
las múximas competencias en materia de Imagen, sin perjuicio de
la existencia de mi responsable que se ocupe de su gestión

Sólo así será posible la coordinación entre las políticas [orrnalcs
y funcionales, ya que además, como comentaré en el capí tulo si ,-\1I icntc,
la gestión de la Imagen Corporativa es antes una fUllció;1 dc /JllI/J(~(/l"llel7f

que una función de comunicación. .



\(1..1 ,\ ••'(1' .
~.

T'
l.

t

J
.'-!-¡.

?[ -.l~O Dimensión estratégica
de la Imagen Corporativa

Hasta hace aproximadamente una década, la gestión empresarial ha
estado muy influida por dos grandes paradigm-ªs: la an-eccJOn por objeti-
vos y el desarrollo organiz~tivo, que erlratiZa~:On, r~spec-0afilenl~JQ~ij"::
pecto~~ __.Qi~"I}izm:;illJU'_~~Jn!~t.\l.raLé:.~<;IeJ.iL.é:!nP..r::é:sa.

-Cuando en 1982 Peters y Waterman publican 111 Search oJ Excelten-
ce 1, comienza a ponerse en tela de juicio una buena parte del aparato
doctrinal que durante esas décadas anteriores las escuelas de negocio
y las' facultades universitarias de Ciencias Empresariales habían repro-
ducido. Los epígonos de la «excelencia» en la obra anteriormente citada
se limitan a analizar 62 de las más 'importantes empresas norteamerica-
nas partiendo de la premisa de que el organigrama no es la empresa
y aislando un conjunto de valores, que parecía ser la clave de dicha exce-
lencia. Entre esos valores aparecían mayoritariamente activos que no
son explícitamente incluibles en el balance; cosas tales como la cultura
corporativa, la obsesión por el servicio, la informalidad, la simplicidad
de sus estructuras productivas y de gestión, etc., mezcladas con lo «du-
ro», es decir, con las políticas funcionales y con los criterios de organiza-
ción empresariales.

En este último decenio en el que nos encontramos parece confirmar-O
se, a medida que la velocidad de las transformaciones planetarias no sóc

lo no disminuye sino que se acelera incesantemente, el aumento del valor
estratégico de los invisible assets, idea preconizada por los teóricos japo-
neses del manaqcment, los cuales han estado mucho más ~atentos él esas
transformaciones que revelan que la gestión empresarial no es un valor

I Peters, T. J, Y Watermun, R. H.: In SL'lIrcIJ nI Excellence, Hnrper & R0W, 1.982.
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. 36 Imagen Positiva

absoluto en si mismo, sino que está poderosamente influida por valores
sociales y culturales; que los directivos son, además de gestores, fabrican-
tes de significados y de símbolos y que el mito y los rituales deben ser
introducidos en el/nanagement porque sus productos y/o servicios deben
poseer significados. A la hora de planificar estratégicamente, es necesario
prestar más atención a aquello que siempre ha sido despreciado por los

•. glrns del nianaqenient, es decir, los activos invisibles de los que habla,
entre otros, Hiroyuki Itarni, quien resume así su importancia:

í Los activos invisibles son la fuente real de la competitividad
) y el factor clave de la adaptación corporativa por tres razones:

~. son difíciles de acumular, susceptibles de múltiples usos sirnul-
"', táneos y constituyen inputs y outputs de las actividades ernpre-
l~-sariales ",

Lo que a partir de ahora vaya: proponer es un concepto global de
Imagen Corporativa que resume el conjunto de esos activos intangibles
o invisibles, los cuales deben ser planificados y gestionados como el resto
delos activos empresariales, pero con una orientación, en términos de
gestión, que presenta diferencias, a veces notables, respecto a los mode-
los del/nanogement clásico. No se trata de dirigir una empresa a través
de su Imagen Corporativa, pero casi. Como decía al final del capítulo 1,
la «gestión a través de la Imagen» implicaría entender la Imagen Corpo-
rativa como un barómetro en el que pueden registrarse los valores de
todas las políticas -las duras y las blandas- de la empresa .

2.1. La Imagen Corporativa como principio de gestión

Sin duda alguna, el reto empresarial español en el recién inaugurado
mercado único europeo es el de la competitividad. Para ello es necesario
racionalizar la producción, elevar los niveles de calidad, optimizar los
sistemas de gestión y el conjunto de las políticas funcionales de la empre-
sa; todo ello es necesario, pero no suficiente. Junto a la mejora de su
organización básica, una empresa con vocación de liderazgo deberá
abordar Ull proceso de cambio cultural que traduzca la potencialidad de
su organización en ventajas competitivas reales.

La idea está apun lada ya. Insisto en que no se trata de enfatizar la

" ltumi, H.: Mobili:.ill!] lnvisibte Assets, Hurvard University Press, 1991, pág. 11. La
cita literal es la siguiente: «Invisible asscts are the real source of competitive power and the
key factor in corporate aduptubility Ior three reasons: thev are hard to accurnulate, thev
are capable 01' sirnultuneous rnultiple uses, and thcy are both inputs and outputs o( busi-
ness uctiviries».

1-.. /~
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política de Imagen de una compañía, ni mucho menos de supeditar
sus políticas funcionales (financiera, de producción, comercial, etc.) a di-
cha política. La virtualidad que tiene la Imagen Corporativa como ins- >;\
trumento de gestión es su posibilidad de representar unitariamente todas '1

las capacidades competitivas de la empresa. Desde esta perspectiva, di- /
cha empresa se entiende como un sistema c~rporativo qlobai, en el cual
no es posible desagregar ninguna desus funciones básicas. Estas Iuncio-
ñ~~·-e-stari; derivadas de los dos sistemas que componen dicho sis tema
corporativo global: el sist§JTlafue.J:t~y_~1.5!..ébil.

El sistema jiterteTo.-cOnstituye la orqanizacion básica de la empresa
y se -gesti'Óila a partir de una serie depoliticas funcionales (de produc-
ción; financiera, administrativa, etc.). Este sistema incluye:

Sus prod uctos, servicios y mercados.
Su estructura organizativa y los. sistemas de decisión.
Sus procedimientos técnicos de planificación y control.
Sus capacidades y el saber hacer tecnológico y comercial.

.,...-- ~.--------..... .
Er:sistema débil, de naturaleza mucho menos tangible, se gestiona de

acuerdo co~diversas políticas formales y está constituido por tres ámbi-
tos concretos:

La identidad visual corporativa.
.La·culfLira··corporativa.·· .
La comunicación corporativa.

La gestión estratégica de la Imagen, como apunta la publicación ya
citada del grupo Corporate:

...es una función de managernent antes que una función <le
comunicación. Se distingue, por ejemplo, de las relaciones exte-
riores o de la publicidad en que éstas son meras técnicas de
comunicación. Esta gestión de la Imagen consiste en la tra-
ducción del esquema estratégico a un esquema de 1mugen,
teniendo en cuenta en dicha gestión el estado de opinión res-
pecto a la c0.Inpañia 3.

Según el grupo Corporate,)a Imagen Corporativa reposa sobre cua-
tro componentes interrelacionados: la Imagen financiera, la institucio-
nal, la interna y la del producto, a partir de los cuales se crea la Imagen
global de la compañía. Este punto de vista es más simple, pero bastante
similar al que estoy proponiendo al considerar la empresa como un siso

I

)

3 Corporute: Les Cahiers de 1<1 COlllllllllliclIlillll. Les liases r/¡,;"ri'II.¡eS de loJi'I/('ritlll CfJlI!-

¡¡¡¡¡lIical iOI1 des entrepriscs, 1989, pág. 1.
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tema corporativo global en el que, aunque se trabaje con instrumentos
intangibles, éstos deben reflejar la realidad de las políticas funcionales de
la empresa y converger con ellas sinérgicamente.

Desde esta concepción de la empresa como un sistema corporativo
global, la competitividad resulta una variable dependiente del binomio
sistema fuerte + sistema débil y, en este sentido, las ventajas competiti-
vas deben ser buscadas, por igual, en cada uno ..de ambos sistemas, ya
que de ellos depende la Imagen Positiva de la compañía.

C = SF + SD, o lo que es lo mismo:
e = SF + 1 (siendo 1 la Imagen Corporativa)

La gestión estratégica de la Imagen significa entender la Imagen pú-
blica de la empresa como un nuevo vector de competitividad. Por esta
razón, el desarrollo de esta gestión ha adquirido, en los últimos años, un
alto grado de complejidad en los países más avanzados, Hoy, los conoci-
mientes tradicionales para la gestión del mix de marketing. desde la or-
ganización de los sistemas de venta y de atención al cliente a las decisio-
nes sobre inversión publicitaria o de promoción, son claramente insufi-
cientes para configurar la Imagen pública de las empresas. Esta Imagen
pública positiva se conseguirá interviniendo rigurosamente sobre su
ideu ti dad visual; desarrollando técnicas de relación más activas con los
distin tos públicos y con la sociedad, a través de líneas calientes, oficinas
de información o campañas de contacto directo; construyendo una cul-
tura corporativa sólida y orientada hacia la explotación de los puntos
fuertes de la empresa; utilizando fórmulas de promoción alternativas co-
mo el patrocinio y, en definitiva, planificando y desarrollando un mana-
qement de relaciones más ágil y creativo.

..e

2.2. Modelo general para la gestión estratégica
de la Imagen Corporativa

Corno he dicho anteriormente, la mayor ventaja del modelo que
a cont iuunció n describiré estriba en su simplicidad, que viene asegurada
-po r el reducido número de variables -identidad visual, cultura y cornu-
n icaci o n -- con el que se tra baja. Existen en él tres etapas canónicas:

l. Definición de la estruteqia de l nuiqen

Su objeto es anali zar lo l muqen act uul de iaempvcsa, es decir, cuál es.
su estado corporativo, en lo que se refiere a las tres variables corportivas
anteriores y al resto (le las variables funcionales. El instrumento para

I
1

I,
1,11

i
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ello lo constituye la auditoría de Imagen que, aunque será el instrumen-
to básico para definlrTá pomica~de-Tniagen de la compañía, ofrece tam-
bién un cúmulo de datos sobre el sistema fuerte de ésta.

2. Corifiguración de la personalidad corporativa

Su objeto es crear U/1 «corporate pattern» o «/1orma corporotiua», El
insffuñi'eij(o..~q:zr?~?5}~d~º)1~titÚy~~-t·;es·-pi~·o·gra"ñ1ª~; ., .. , -, '.'--

r El Programa de Identidad Visual. ~
,~.._ Ei p'rogranú'de Intervención Cultural.
1 - El Manual de Gestión Cornunicativa.j]
rr= .

Aunque la cultura corporativa no puede considerarse en sentido es-
tricto un componente de la personalidad de la empresa, ya que ésta se
refiere fundamentalmente a la parte de la identidad que es visible y en la
que s'e puede intervenir comunicativamente, mientras que la cultura tie-
ne zonas de esta misma naturaleza pero también otras que se alojan en
el inconsciente corporativo, debe ser analizada junto a las otras dos va-
riables ya que, frecuentemente, su adaptación o cambioresulta el hecho
más determinante para lograr esa Imagen Positiva que se pretende.

3. Gestión de la comunicación corporativa

Su objeto es el control de la Im{/g~natFavés de WIO práctica comunica- .
tiv-;;'¡;1tegral }i 'Úrof¡;:a1?lcula: , , '. , .

Objeto Operación .... I nst ru mento/programas

Definición de la estrategia
de Imagen -

Analizar la Imagen actual Auditoria de Imagen

Configuración de la
per;~nali(Lld -corpór'a t iva

Crear un cnrporut e patt ern
o norma corporativa

Programa de identidad
visualv- '

Programa de intervención
cultural.

Manual de gestión
comunicativa

Gestión de '1,1'.
cOIlJunicación

Controlar la Imagen a
través de la comunicación

Programas el: comunicación
interna y corporativa

Figura 2.1.-M()delo general para la gestión estratégica de la Imagen -Corporvtivu.
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El aparato instrumental lo constituyen una serie de programas de co-
municación, en el que se incluyen un conjunto de ellos estrictamente

. «corporativos» en la medida que su objeto es la Imagen global de la
'1;¡-'" compañía, y otros sobre comunicación interna, quedando excluidos

; . aquellos que se refieren a la comunicación de marketing o de producto,
En resumen, tres son los grandes pilares sobre los que descansa la

gestión estratégica de la Imagen Corporativa desde un punto de vista
operativo y profesional:

a) La auditoria de Imagen (definición de la estrategia de Imagen).
b) La configuración de la personalidad corporativa (configuración

de una Imagen unitaria de la organización y creación de la Ima-
gen inlencional).

e) La gestión de la comunicación corporativa (control de la Ima-
gen).

En los siguientes tres capítulos me ocupo, en detalle, de estas tres eta-
pas de la gestión estratégica de la Imagen Corporativa. '

i
I

I
1¡
'1
I

I
I

~i
i

I

PARTE SEGUNDA
Definición de la estrategia

de Imagen
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3o La auditoria de lrnaoen
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La gestión estratégica de la Imagen de una empresa comienza, nece-
sariamente, por definir la estrategia más apropiada para el cumplimiento
de su proyecto empresarial. Insisto en la- idea ya formulada de que la
Imagen Corporativa debe ser un desiderátum del resto de las políticas de
la compañia y, en este sentido, resumir y metabolizar los objetivos estra-
tégicos del conjunto de la misma,

Definir una estrategia de Imagen exige analizar rigurosamente su es-
tado actual, y para ello es necesario disponer de un instrumento (Id hoc.

-E~te instrumento es la auditoría de Imagen,
Una auditoria así no difiere mucho de una financiera, por ejemplo;

ocurre, sin embargo, que el grado de formalización que alcanza el desa-
rrollo de la política financiera en una empresa es muy superior al de
aquellas áreas que van a ser el objeto de análisis de una auditoria de
Imagen y, consecuentemente, esto resulta más complicado porque en
muchos casos lo que hay que evaluar son aspectos intangibles de la com-
paiiia.

Metodológicamente, el único criterio que puede validar una audi~"
toría es la existencia de unplanteamiento teórico previo sobre el objeto,
que la Iundamenteyque pueda ser utilizado como una referencia cons-
tante para su ejecución, Dificilmen te se puede analizar algo si antes no se
dispone de una teoría sobre el objeto del análisis, En el caso que nos

'ocupa, y sin pretender, por supuesto, enunciar en este libro una teoría
general de la Imagen Corporativa, sí es exigible una conceptualización
sobre la misma y sobre los hechos que la configuran, que sirva de funda-
mento a ese artilugio analítico que es la auditoria.

En este sentido, ya he expuesto las tres variables de las que depende
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:1::\ ~ la Imagen Corporativa -identidad visual, cultura y comunicación-e-t.~.~,¡) que desarrollaré a partir del capítulo siguiente y que constituyen los tres
'_ ámbitos principales bacia donde se dirige el modelo de auditoria que
i" ) propongo más adelante, Como quiera, sin embargo, que la Imagen de-~i;;> pende no sólo de las políticas formales sino también de las funcionales,
•....) la auditoria incorpora en su análisis otros ámbitos que, en principio, só-

!':~'k lo en principio, parecerían ajenos a su objeto.
y;: ) En suma, mi concepción sobre la auditoria de Imagen es equivalente\f~) a una radiografía corporativa en la que todoesrevisado desde la óptica
:(f' de la Imagen, Sóloapártirde ahí esposiblediseñar con realismo la es-ti ~:::~~:~~'I:~~:~C:ñ:~dOSlos activos invisibles y genere una Imagen

"'1' . ) J

~(J 3.1. Concepto y objetivos de la auditoría de Imagen
[~:L.) ~~. .fl~)<"ir ,~~!audl'tol~¡·~-"ª.·~-í¡'nageI\es un procedimiento para la i~e~tificación,
~l~;.. '>f~aIl~s Y eval~n de l.QLillursos de Imagen de una entidad, para

,rClb) ~.Jexaminar su' funcionamiento y actuaciones internas y externas, así -¿O!l1'<2 .
ié) \1 para reco.nocer lospuntos fuertes y débiles de sus políticas funcionales
tt) '1 con el,ob!etlvo de mejorar sus resultados y fortalecer el valor de su Ima~_
~.~~:;:; -~gen pu blica.
&~;") :~ En este sentido, la auditoría de Imagen es una revisión orientada de
e') todo el sistema corporativo global cuyo objetivo primordial es conocer
¡~~.;) el estado de los recursos de Imagen: de la entidad y proceder a su optimi-'
:\:" zación, recomendando para ello un conj unto de polí ricas y actuaciones
,.l.) concretas que refuercen la coordinación, integración y sinergias de todos
"\.:"') los instrumentos de Imagen y comunicación de la misma. .

; Antes de referirme a sus objetivos, creo que resulta oportuno definir
) el tipo de investigación que supone el modelo de auditoría propuesta

"'-

) acotando para ello los parámetros de evaluación de los que parte dicha
~") auditoría:., -:>-~-'-------'-
1 ~
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'~L) Finalidad. Es un estudio aplicado, cuyo propósitoes llegar al co-
nocimiento, control y transformación de la estructura de un fenómeno' -
cecial u organizativo concreto: la Imagen Corporativa de una entidad.'
A partir del conocimiento exhaustivo de la realidad corporativa, la aúCÍi~
toríási;L·!~_Pi'L}·ªprever. predecir y orientar la toma de decisiones y, Iun-
damentalmente, para definir la estrategia de Imagen de la compañia.'

b) Alc.ol1.cg.fl!.~12l?Qral.Es un estudio sincrónico o seccicnal. La eva-
luación se refiere a un momento específico o a un tiempo único de la
~;t,,·,("i":"n rhrh Nn nhst~nt~. la auditoria es susceptible de ser utilizada

también como un instrumento de estudio diacrónico o longitudinul, eva-
luando la evolución de la Imagen Corporativa en un período dado. En
este caso siempre deberá utilizarse como un estudio longitudinal retros-
pectivo -la serie de momentos estudiados se referirán siempre al inme-
diato pasado- y es conveniente que sea un estudio longitudinal de pa-
nel -utilizaJldci siempre en cada estudio sucesivo las mismas unidades
de o bservac1611~. ....-,.,,,.--"'''~,, .. ,-..;,~~-

~-'-"'C)'"¿-''Pi!OJLiLl(lldacL Se trata, en princi pio, de una ~va~~;:jón ~_c.~5::[!P.tj.:.
va cuyo objeto central es la medición precisa y la interpretacióncualita-"~ .._;¡- . .~ .

.tiva de un conjunto de variables dependientes, o si se quiere, de la selec-
ción d~ los principales elementos que configuran la Imagen Corporativa
en una muestra de población dada]
_ Por su diseño, la auditoría también puede ser utilizada como una

~vall!~lCión explicativa, con el propósito no sólo de medir e interpretar el
conjunto de variables propuestas, sino de estudiar las relaciones de in-
fluencia entre ellas, para conocer su estructura y los factores que inter-
vienen en la conformación de la Imagen Corporativa y en su dinámica.
Busca determinar, si no ya las causas, sí los motivos que expliquen los
f~nómenos investigados y pretende precisar los efectos de situaciones
nuevas, de las transformaciones sufridas, de las innovaciones in troduci-
das o de cualquier otro factor que baya actuado en el grupo social obje-
to de evaluación. Por ejemplo, se pueden determinar los efectos de una
acción Iormativa, de una campaña publicitaria, de la puesta en práctica
de un programa de calidad, etc. En estos casos, por tanto, el estudio sería
explicativo en cuanto trata de determinar los efectos de ciertas causas o,
al revés, las causas de ciertos efectos.

d) Amplitud. Constituye un estudio microsociológico, puesto que
hace referencia a la ~valmicióil 'de variabiesy-i'Cis"r=ii:latio'ñes en grupos
pequeños y medianos, como son las organizaciones empresariales en el
contexto más amplio de los grandes grupos o sociedades humanas.

Respecto él las variables estudiadas, la auditoría tiene una considera-
ble amplitud. Ante .la imposibilidad práctica de abarcar absolutamente
todos los aspectos de la Imagen de una organización, se ha realizado
una selección de todas las lacetas del problema que constituyen el núcleo
significativo del mismo, de manera que los objetivos quedasen definidos
de forma concreta. Desde este punto de vista, he seleccionado los si-

. guientes aspectos fundamentales, que constituyen otros tantos objetivos
de evaluación: .

Descriptivo: enumeración de las variables, aspectos y luctorcs sig-
nificativos de la auditoria de imagen.
Estructural: organización jerárquica de dichas variables.
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Funcional: definición de las funciones que cumple cada variable
en el conjunto de la organización.
Evolutivo: la transformación de algunas variables en el tiempo
y su relación con el cambio social en general.
Histórico: características sociales peculiares que han presentado
algunas de las variable; a lo largo del tiempo.
Crítico-dialéctico: cuales son y han sido las fuerzas e intereses so-
ciales )i económicos que han afectado a la Imagen de la entidad
y cuáles son los conflictos y tensiones que impiden su desarrollo.
Cultural: normas, valores, creencias y realizaciones que afectan
a la Imagen Corporativa.
Proyectivo: previsión de la evolución probable de la Imagen en el
futuro.

11) Ohjeto social: Es claramente un estudio de evaluación social, referi-
do a todÓtipo de organizaciones con una estructul:a-eil1presanaf en cual-
quiera de los sectores de la actividad productiva y de cualquier dimensión.

i) Marco. Es una investigación de campo, que se realiza observando a
los grupos sociales y los féñ6i'neilosquepr6ducen en su ambiente natural.

j) Tipo de estllcJio. Es, como ya he adelantado, un~io evaluati-
vov que tiene ~~"finalidad apreciar y enjuiciar el diseño, ejec(l~i2..n:·

-'''é'íeCtos, utilidad y grado de impTantacloñ(felci's-'1:ecü-rsos-'de1mag~n Cor-
porativa de la organización. ". .

La auditoría es una colección de listas de verificación]' atuilisis de
recursos, contenidas en seis cuestionarios, que guían el proceso de
extracción de información y están constituidas por un repertorio de pau-
tas genéricas, a partir de las cuales se puede extraer la información gene-
ral de cualquier empresa; a ésta habrá que añadir aquella otra específica
de cada compañía, es decir, aquella a la que ese sistema de pautas no
tiene acceso por su carácter genérico.

Puesto que se trata de verificar y de analizar recursos, la auditoria
pretende nHIl}t~]1er.~c:.en. el plano descriptivo y110 formula hipótesis teó~
ricas ¡¡' p-ri~ri·. En laesi'~li'ctu'~a'de laaucíh'oría s lll"i);"::lcel1;no obstante,
hipótesis de trabajo que plantean una relación de dependencia entre dos
o más variables. Son hipótesis propiamente explicativas, que postulan
los motivos, causas o efectos de losfenómenos estudiados. Subyacen del
mismo modo otras hipótesis de segundo grado que concretan las hipóte-
sis sustantivas en relación a las variables más cercanas a la realidad que
las variables generales o conceptuales. Hay, por último, hipótesis auxi-
liares de validez, necesarias para hacer operativas al resto de las varia-
bles. Conectan entre sí conceptos de distinto nivel de abstracción. Estas
hipótesis fundamentan que el paso de un nivel a otro esté justificado.

Los oojetioos operat ioos de las listas de verificación y análisis de re-
cursos cóilte';lid,~s en la auditoría de Imagen son:

e) Fuentes, Es un estudio primario, que se realiza basándose en da-
tos y hech"os observados-~ep~lmiIf~~~íª-n"2~ recogidos específica mente pa-
ra realizar el estudio y directamente por los expertos que lo llevan a ca-
bo -por ejemplo, en las entrevistas personales+-. Es a su vez un estudio
secundario, que emplea datos o conclusiones ya formalizados --'por
ejemplo; ~;;l ali';iisis decl¡~~a ¡"nterno.

f ) Caróct~r. La auditoría que propongo participa del doble carác-
ter de investigación cuantitativa y cualitativa La elección del-'Iléto(~
cucnti t atino se da allidóndesebuscadeterminar las características gene-
0)Te~.dc' [;!la. población dada, ~n este caso' todos'los' iilteg'~a;it~s"d~ ~;a
orgun ización empresarial, observando un número determinadode.ítems
individuales de esa población. El método cüalitatioo se utiliza cuando se
req uiere la comprensión .en .P'I:orLülai·¿úid- de "algún"'~l'sí)ecto-'co-~c~eto--
o que 110 admite la evaluación de carácter c·~al~titativ6."' . '.,-' " '0.

... Por c\tr<i parte, en lorereren't~-a'las técnicasde observación elegidas,
utilizo el método de trianquíacion -observación del mismo fenómeno
o conjunto de fenómenos desde diferentes técnicas, con el fin de aumentar
la fiabilidad del fenómeno observado->. Por último, en cuanto a los pro-
cedimientos de codificación y tabulación, análisis y explicación de los re-.
sultad os de la auditoria, he seleccionado en cuela caso los que me parecen
más a propiados para la resolución de los problemas que aq uélla plan tea.

g) Nuturulcza. La naturaleza de la evaluación es diveI.:.~.5l.De una
parte, se .'frilT:¡"Cle un estudio empiric,o que trabaja con hechos de expe-
ricncia direcui:rlo nla¡:¡J-pt;(~~~i-;;~~'De'"atraparte, es también un estudio de
naturaleza documental. que se centra directamente en la observación de
flll;ntes d~:;c~l;l;e;ltales. Por último, es también lo que se denomina co-
múnmcnte C0l110 una encuesta, en la que los datos manejados proceden
de I;IS 1Il:lnifestaciones'-ve'¡:¡:;-ilies o escritas de los sujetos observados ..

ldentificar y hacer inventario de los principales recursos, tanto
técnicos como inmateriales, de comunicación e Imagen, suscepti-
bles de intervención.
Evaluar los procesos funcionales y culturales de la entidad.
Obtener una visión global de la empresa, su funcionamiento y ac-
tuación en el mercado.
Detectar los puntos fuertes y débiles que influyen en su Imagen.
Recoger los principales puntos de vista internos sobre la auto-
imagen y la posición real de la entidad en el mercado y en la opi-
nión pública.
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- Describir las actividades fundamentales de la compañía.
. (:::.::o)nCicar las principales oportunidades de mejora de los resultados
'---·históricos y detectar los potenciales no suficientemente explo-

tados.

b) El equipo COIlS!I!f!}!.· que se precisa para ejecutar la auditoria pro-
puesta, erisudimeusión máxima, estará formado, al menos, por un COI1-

sultor jefe y cuatro consultores senior especializados en las distintas ~1l~~;S:
Un consultor de gestión.
Un consultor especializado en recursos humanos y cult u ras cor-
porativas.
Un consultor en comunicación aplicada.
Un consultor experto en análisis de contenidos en medios de co-
m unicación.

3.2. Desarrollo de la auditoría de Imagen

Inicialmente conviene tener en cuenta algunas consideraciones res-
pecto a lo que supone una audJllroría de Imagen en el orden operativo,
sobre todo en un tejido corporativo cOIi10'e(esp~nol,~n el que no 'exi;te
apenas tradición en la utilización de esta metodología.

e) Las unidades de observación de la auditoria son en UIlOS casos. in-
di vid uales; en. otros colectivas.

Las listas estándar, es decir, aquellas que recogen la información con-
vencional y que son aplicables a la casi totalidad de las entidades son:

( - Documentos generales.
I
\ - Análisis del mercado y de la competencia.
\
J - Identidad visual ~oratiYa.

</ Imagen del sector.
'.'{)- 1-;lTñ1ag-eñ'-~kT~J11presa.
I - ETsisreiTía-'Cle-g~:slíoi1C!e1a empresa.
i La Imagen intencional.

Instrumentos y soportes de Imagen.
Su Imagen en los medios de comunicación.

Los individuos o colectivos a tomar como unidades de observación
para la recogida dé respuestas en la auditoría son:

La configuración de la personalidad corporativa de la entidad no
es posible sin una evaluación precisa ..9~Le.~t~do ..dela ..cuestión en
la actualidad. .... -.. --.- .. ----.... -
-.-.- -. .. -,

Las auditorias constituyen e! trabajo más específico del consultor
de Imagen y, en ningún caso, esta tarea es transferible a otro
equipo distinto del que vaya a formalizar el proyecto para la ges-
tión estratégica de la Imagen de la empresa cliente.
La fase auditora exige una precisión y concreción exhaustivas.
Esto significa que todas y cada una de las listas de control deben
contener el mayor número posible de datos.
El procedimiento idóneo para llevar a cabo las auditorías es la
presencia continuada de! consultor en cada uno de los departa-
mentos auditables de la empresa cliente, teniendo en cuenta que
toda au.?Lto¡:ia contiene dos niveles complementario:~:

La recogida documental cle información.
La obtención de respuesta de directivos y empleados.

Dirección (alta dirección, dirección).
Mandos intermedios (jefe de división, departamento, servicio, sec-
ción, etc.).
Técnicos de grado superior, de grado medio, comerciales, cte.
Administrativos, auxiliares administrativos.
Operarios cualificados y no cualificados.

La estratificación de los individuos deberá contener también cate-
gorías de sexo, edad, antigüedad en la empresa, nivel profesional y pues-
to de trabajo.

Las unidades de análisis deberán ser:

Dicho esto, la ejecución de una auditoriaes sencilla cuando se dispo-
ne de Ios)nstrumentos apropiados, pero conviene observar un conjunto,
de reglas de carácter general y ser sumamente flexibles en la solución de
.losproblernas específicos que la aplicación de las listas puede plantear.
Las reglas en cuestión son las siguientes:

,. a) La primera tarea del equipo consultor es la adapt aciáii de la audi-
toria a id dimensión y a la naturaleza de la compañia. La auditoria pro-
puesta en este capitulo se corresponde con fa máximadimensión y no está
orientada hacia ningún sector de actividad concreto. La manera más rápi-
da y menos costosa de adaptar la auditorio es efectuar un test-audit para
ajustarla él las características particulares de la empresa cliente.

Dirección.
Departarnen tos.
Delegaciones, sucursales, ete. (en orguruzucroues con estructura
geográfica diversificada).
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t!

!

E n cualquier caso, a 13 hora de diseñar el tesi-oudit se establecerán
las unidades de observación a tener en cuenta.

d) La definición de la muestra deberá determinarseen .cada caso
concreto, u~a'vez"'est~íGleCJdos'los límites geográficos deI~stl!dio, sus
límites temporales y después de haber concretado los tipos de unidades
que se consideran Í!lC!uidos en la población d{lac~ar'se vana obtener
los datos. Al mismo tiempo, sedará pre·vii.fñlé'i1fe-solücicii1·a:"tü-s- casos
raros y especiales que Irecueuteménte se plantean, sobre todo cuando no
existe un censo exacto del campo y de la población a investigar.

En el test audit deberá definirse el tamaño de la muestra y su error
y la determinación de un procedimiento de elección viable, que ofrezca
garanti.rs suficientes de que la muestra es representativa de la población
ies vúlidn i)arií-'g~ljeraliiar los resúiúídOS. 'E~"';';-~~~st'~'o-~aso-;;~~~';et;,
dilda la mllltipi~~idad d~-til;'~~s"é:lé'o'r'ga;:;-{~aciones y dados los distintos
procedimientos de elección de la muestra existentes, el diseño de ésta re-
querirú un estudio especial en relación al caso concreto, con el fin de
esta blecer las características de la muestra más adecuada a los objetivos
pretendidos y, de modo especial, para obviar los sesgos que la utilización
de una muestra no representativa puede suponer.

LI base de dicha muestra será la totalidad de la plantilla censada
y actualizada de la organización. En todo caso, la elección de las mues-
tra deberá atenerse a los siguientes requisitos básicos:

Para hacer válida la generalización de los resultados obtenidos, la
amplitud de la muestra será estadisticamente proporcionada a la
magnitud de la población y en su composición por estratos será
representativa de dicha población.
La muestra elegida debe ser adecuada para el logro de los objeti-
vos propuestos. Es sabido que el ideal sería la elección de la
muestra por un procedimienlo aleatorio riguroso. Pero, puesto
que el universo de una organización no suele ser naturalmente
homogéneo, sino que estará formado por estratos diferentes, que
constituyen categorías importantes para los fines de la auditoria,
debed realizarse siempre un muestreo estrntificado. Ha de reali-
zarse una elección de la muestra independientemente para cada
estrato, por el procedimiento que en cada caso sea el más oportu-
no: por sorteo, por tablas, por azar o sistemático. Habrá que es-
tudiar, asimismo, en cada caso, el problema de la afijación de la
muestra estruuficada, es decir, la especificación del volumen de
c:ld,1 estrato de la muestra.
En casos especiales puede surgir la necesidad de utilizar muestras
superpuestas, es decir, dos muestras distintas obtenidas de la mis-
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ma base de la muestra, mediante la realización de dos sorteos
o sistemas de muestreo distintos, con el fin de corroborar o verifi-
car los resultados dudosos obtenidos en casos concretos.
En otros casos será necesario el empleo de muestras sucesivas
o estudios de panel, para conocer la evolución de los resultados,
utilizando procedimientos de rotación de la muestra.
En el caso de las entrevistas personales y de los grupos de discu-
sión, el muestreo será opinativo o estratégico. En estos casos, la
elección muestral deberá efectuarse por los consultores con los
asesoramientos precisos de la dirección de la empresa.
En la medida de lo posible, la elección de los individuos que for-
men parte de las muestras elegidas para la aplicación de las dife-
rentes técnicas de observación que sé utilizan en la auditoria, 110

debe repetirse. Es decir, si un individuo ha formado parte; dz una
muestra para la aplicación de un cuestionario, ese individuo no
forma ya parte de ninguna otra muestra del estudio ..

e) Las técnicas de evatuocion. utilizadas en el desarrollo de la audi-
"L!.¡..~;:;.,-:.,;,,-~•.••- .---

toria son básicamente:

- El análisis el.econtenido, que se aplicará a la hora de analizar la
gra~'~~-~t;cÍ~dde materiales documentales que sobre la'coll~ipañíá
se van a procesar, teniendo en cuenta que todo documento tiene
múltiples dimensiones en su nivel manifiesto (contenido-erni-
.sor-destinatario-códigos-canal elegido) y, además, se sustenta so-
'bre inferencias del contexto social donde se produce. En este sen-
tido, el consultor-auditor se sitúa frente al material ya construido
sin posibilidad de cuestionar al autor o autores del mismo, lo que
exige aclarar la alternativa que se elige para su tratamiento.
La gllrrevislp ..en sus diversas modalidades -informativa, en pro-
fundidad, enfocada- persigue captar de forma abierta y/u orien-
tada la información disponible sobre el momento actual de la
compañía.
La obscroacion, sea participante o de mero registro, persigue la
recogida de datos a pú'tlrdel:1'intér~1¿c:i6ii entre el investigador
y el contexto en el que éste se mueve. La observación es eficaz
para la recogida de datos que reconstruyan los significados no
explíci tos.
Cuando es posible contar con el concurso de representantes de
la organización, se puede utilizar la técnica del grupo [ocutizado
([DeL/S qroup), que resulta un buen complemento técnico de la en-
trevista. Se trata de una sesión informa! en la que se invita a los
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representantes de la entidad a plantear y discutir sus puntos de
vista sobre un tema determinado, El objetivo es contrastar las
hipótesis del equipo investigador y/o generar nuevas hipótesis
gracias al contacto directo con la población implicada,
Si el nivel al que se desea acceder es el de las imágenes valora ti-
vas, actitudes enraizadas en 'una situación o entidad, etc. carga-
das de gran poli valencia de significados, es necesario acudir a la
técnica cualitativa del gI'UE~ '{f':-.~!:~.~.!~~Lq,ll,basada:..e.I1~L.~~l!1.i.~is
del dis~,\,l,r:.§,o-.l2roducido pOfllil'grLÍpo 'i'educido de pers<Lll.as (en-
tre 8'y' 12) q u~'~;;~t~~g~los rasgos tópicos ci~f;~'éto~'-'~'an;!izar.
Por un lado se obtiene, al analizar el discurso, la articulación de
los códigos significativos donde se arraigan opiniones, actitudes
y motivaciones y, por otro, se aíslan los elementos de sentido
que permitirían la elaboración de cuestionarios para su aplica-
ción posterior.
Con los resultados de la aplicación de las técnicas anteriores, si
se desea validar por consenso los puntos que resultan polémicos
o insuficientemente definidos, pero que son estratégicamente
decisivos para la auditoría, se puede utilizar la técnica de los
grupos nominales, que combinan 1<!,r~f)~~i,Ql1COILllP sistema de
votación por" etapas que va e¡;~~'ina~l~o)a"s..'posicionescon ..I11.~-

nos consenso.

.I ) , Criterios de cuantificacion de los resultados. La cuantificación de
unaauditória como la propuesta, en cuyaestructura intervienen un con-
siderable número de parámetros cualitativos, podría tener una justifica-
ción estadística analizando el comportamiento de dichos parámetros
mediante el diseño de un análisis factorial; no obstante, este procedi-
miento sin duda resulta excesivo para los objetivos del modelo de audi-
toria propuesto. En consecuencia, propongo un modelo de cuantifica-
ci211 basado en el análisis de la -Calidad Total de las empresas que tiene
similitudes con los tres modelos paradigrnáticos de los análisis de cali-
dad: el modelo europeo de evaluación, el modelo americano de evalua-
(,ió'~' (Malcolm Baldrige) y el modelo japonés de evaluación (Deming),

El método que propongo consiste en la asignación previa de puntua-
ciones máximas a obtener en los parárneiros generales de la auditoria
como indicadores de su «excelencia», La suma de puntuaciones máxi-
mas de estos parúrnetros será 1.000 puntos, lo que supone el valor máxi-
mo de la Imagen Corporativa de la compañia. La figura 3.1 muestra la
estructura interna de la auditoria y las puntuaciones máximas a alcanzar
en cada parúmetro.
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Imagen Corporativa 1.000

j 1
Autoirnagen 200 Imagen Imagen

~
intencional 300 pública

1 1
Análisis Identidad Entorno 400
situacional 25 visual 70

Medios de
Cultura Comunica- comunicación 100
corporativa 100 ción: 230

t--< ¡.-.
Recursos C. interna 50
humanos 25 C. marketing 70

C. corporativa 110
Clima
interno 50

1 1 1

Figura 3. l.-Modelo de cuantificación de la Imagen Corporativa,

Las puntuaciones obtenidas mediante las diferentes técnicas de ob-
servación, bien sean valores alcanzados mediante métodos cualitativos
o cuantitativos, deberán traducirse en puntuaciones ponderadas a asig-
nar a cada macrovariable de las que figuran en la figura 3.1.

3.3. Una propuesta de auditoría de Imagen

Antes de pasar a describir la variables que intervienen en la construc-
ción de la auditoría de Imagen, creo procedente hacer una serie de consi-
deraciones previas sobre dichas variables y el control de las mismas.

En lo que se refiere a las variables utilizudas, cabe establecer una su-
cinta tipología de éstas en [unción de:

a) Su naturaleza cuontitatioajcuuluatina. En consonancia con los
dos métodos de que se vale la auditoria =-cualitativo y cuantita-
tivo- se han diseñado igualmente variables cualitativas. en las
que los elementos de variación no tienen carácter numérico,
y variables cuantitativas, en las que dichos elementos sí tienen
ese carácter numérico O cuantitativo.
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h) La amplitud de las unuladcs de obseroacion a que se refieren Exis-
(en variables indi viduales. rela í ivas a características concretas de
los individuos, y variables colectivas, referidas a cararterísticas
de conjuntos o grupos.
Su nivel de abstracción. Se contemplan v,;'\{¡ª,)Jl~.s..,gt:ll~I<,lJ~S,que
hacen referencia a realidades no inmediatamente medibles
empíricamente; variables intermedias, q~ie expresan:din~;n~f;nes
() aspectos parciales 'de Úls-iúi'terlo'~~~y, por tanto, m,\s'coñcretos
y cercanos a la realidad, y ~~rü~ºJ\SL~IPP~Ü~fts0~í_I1'c!X~~4~:i-~s;'que
representan aspectos de estas últimas directamente medibles
y observables. . ;
El tipo de escala uueformon. Utilizo variables de escala.rgp1ina.t
que comprenden la distinción de diversas categorías, sin implicar.,
ningún orden entre ellas. También utilizo variables de escala or-
(1IñilTeillas-qLiTbs-va~iaciones dentro de la escala suponen un
determinado orden.
Su relación, Se puede hablar de variables dependientes, es decir,
las variables a explicar, los efectos o resultados respecto a los
cuales se busca su motivo o razón de ser, y-de variables indepen-
dientes, las variables explicativas, cuya asociación o influencia en
la variable dependiente se pretende descubrir en el estudio.

e)

d)

e)

En el proceso que hace operativas las variables se ha partido siempre
de la definición de una variable dependiente general, para elaborar a con-
tinuación las variables independientes intermedias con las que se relacio-
11:1, y establecer por último los indicadores que puedan medir las variables
independientes. Los indicadores son de naturaleza empírica e inferencial,
ya' que miden algo indicado que en principio no. es observable.

Respecto al control de las variables externas, en la aplicación práctica
de la auditoria de Imagen habrá que tener en cuenta de modo especial
los métodos de control de algunas de las variables externas que puedan
afectar o distorsionar la recogida de datos y la obtención de conclusio-
nes v.didas. Destacamos las siguientes:

a) I'ari{/h/es ambientales. Especialmente las de tipo social, que como
en el C1SO de la investigación de campo, son imposibles de controlar di-
rectamente, pero se puede intentar determinar sus efectos mediante la
aplicación de alguna de las técnicas de análisis contextual existentes.

b] Variohles conexas a las variables investigadas. Especialmente las
variables básicas u orgánicas, que siempre acompañan a IQs individuos.
En la uuditoria se controlan las variables de edad, sexo y antigüedad en
la empresa.
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c). Variables derivadas de la actuacion del investigador. Es la llamada
.. ecuación personal o lo que Stern llama la distorsión del investigador l.

Se refieren al conjurito de rasgos de los consultores -puntos de vista,
rasgos sociales, tipo de mentalidad, escuelas doctrinales o teorías pro-
pias- que pueden influir selectivamente en la percepción de la realidad
observada. El control de estas variables se realiza en la auditoría de tal
manera que varios consultores re'~lIizan sus observaciones sobre un mis-
mo problema y con técnicas de observación diferentes para llegar a con-
clusiones definitivas homogéneas. Es lo que denomino método de trian-
gulación en las técnicas de observación empleadas.

d) Variables derivo das de la presencia del investigador en el campo de
la investigación. La presencia del consultor supone la introdución de un
elemento extraño que puede alterar el comportamiento habitual de los
miembros del grupo. También puede dar lugar, si la presencia esprolon-
gada, al establecimiento de relaciones sociales de simpatía o antipatía
con los distintos miembros de ese grupo. Son conocidas, al respecto, :3S

diferencias significativas en los resultados que se obtienen en las encues-
tas por entrevista, cuando varía la clase social, la raza, el sexo, etc., de los

.entrevistadores. En la aplicación de la auditoría se controlan estas varia-
bles por el mismo método expuesto con anterioridad, en el que se com-
paran grupos en los que los consultores y sus relaciones con los sujetos
entrevistados son diferentes.

e) Variables derivadas de la forma de act uación )' de respuesta de los
sujetos inuestiqados. Es lo que Stern llama el escenario. Implican en los
entrevistados la intención de representar en sus respuestas un papel de-
terminado. Entre otros factores, podemos destacar el respeto social, la
aprensión evaluativa, las características de la demanda, las expectativas
del consultor, la dependencia de la memoria. Habrá que tener previsto el
control de estas variables cuando surjan.

Una vez definido el tipo de variables utilizadas en la auditoria y el
modo de control de algunas de las ambientales, paso a describir las tres
grandes dimensiones de las que derivan dichas variables y a definir la
interrelación que existe entre ellas.

cC'" r Desde mi punto de vista, la I~:':ls;e,~~.C()rpor~ti;a posee, al menos.tres
~ ':9JI21~llsion~s que_hay que analizar si se quier~ efectuar con rigor una "

construcción y posterior gestión de la misma. Estas son: .

~:,:&;¿:'r
!~.

l. ~a -ªlltQ.U1.:Wgen:.
2. La Imagen intencional.
3. La Imagen pública.

1 Stern, P.: Epalll(/{iJ/i} Soria! ScieJ/CL' Research, Oxford University Prcss, 1979.
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3.3.1.1. Análisis de la situación de la empresa
3.3.1. V;\nálisis de la autoimagen

Es evidente que la situación actual de la empresa influye de manera
decisiva en la Imagen que ésta tiene de sí misma, por lo que constituye
uno de los grandes parámetros del análisis de la auioimagen.

El análisis' de. situación debe efectuarse desde una perspectiva diná-
mica, aunque metodológicamente se trata de un análisis sincrónico. Esta
perspectiva dinámica nos ha llevado a un planteamiento de organización
de.lasvariables en siet~.áLe({s, que enunciamos seguidamente-d'~sc;'ibien-
do a grandesrasgo'sro-s propósitos de la evaluación en cada una de ellas.
Las variables y su organización por áreas se describen en las páginas
74 a 82:

lEs I~,Igi~&S,%:,¿~1~~,,1;:?,:~.;,;1~~~~~~,~lJ?~-~'Jy.seconstruye'a-partir-d-e--la
percepción que esta tiene de SI misma. ' .
"Eil' el~~fiihslsde'Ta'autoirÍ1agei1'e'xiste una constante.que.es la- identi-

dad de la empresa, y una variable dep.endiente.de laante[i.<?.t:.'J-ª--0~J~ __
La identidad es el conjunto de atributosasumidos por.un-sujeto.co-

mo elemefltos"craiilit"O"úos oo de sí n~ismolEI sujeto puede ser, evidente-
mente;individual, grupal, público; privado, etc., o, como es nuestro caso,
empresarialLa cultura desde el punto de :vista de la antropología cogni-
tiva, como sefíala Goodenough; es el conjunto de imágenes y;percepcio-
nes más o menos compartidas j

El carácter de constante que tiene la identidad convierte a esta en el
primer objeto de análisis de la empresa; incluso se hace necesario un
análisis histórico de la compañía para poder evaluar la cultura existente
en la actualidad en dicha organización. ~1.ª[lA~i~is de la autoimagen
comprende cuatro variables metodológicas; ...,....,..._- .." .... --._-..~"

. . '.- __ •.,-•....:~,.~ -,. '.. ''''.'' ._,

.EJ análisis de la situación de la empresa comprende tanto el estu-
dio de la evolución histórica de la empresa, como una valoración dete-
nida del proyecto empresarial actual, sus políticas corporativas, su si-
tuación en el sector, la orientación estratégica, sus puntos fuertes y dé-
biles, etc.

¡-La evaluación cultural, sin constituir en sí misma una auditoria es-._.. .....' .. '.. ..

pecifica sobre la cultura corporativa, debe determinar el estado actual de
la misma, sus valores dominantes y la autop~rcepci6-;:;corp;~;t¡-~;:'''''''---
~-ca--estrategi({ de recursos' !¡¡i111ónos,cómo s'é'g~stíoililn; laim pOI·tancia
que 'se' cOl1cecle'ala Iormación.Tásélección de personal, los desarrollos'-
_d~"caáúa; etc.iconstituyen iterns fundamentales para evaluar interna-
men teh:\ empresa.

~or último, el análisis del clima illt~¡:/rO ha de completar esta primera
parte'de'ia-áU'dlToí:í~l'd'etni~lge:¡'-'oGJeti~ando, además de los aspectos clá-
s ic,(¡s.~.()bre seguridad, promoci óó:p~;·t;cÍ paéión;.~t~., los"ni ~eies 'd~'sa tis~
f<lccióp, eficaciade la comunicación interna y expectativas y motivacio-
nes de .los ~llll)leados de la compañia.T .

__ •••••• _ ••• oo. , • " '. •••••• _~

J:::{isióll.Su grado de expresión -explícita o implicitamcruc-c- y el
co;üclmiento y adhesión a la misma por parte de los empleados.
Hist.o!:i(!_y_~(whlcióIL Aunque la evolución de las variables conte-
nidas en esta úrea se realiza considerando su estado actual, se tic-
ne en cuenta su trayectoria en los últimos años y el papel q lié: han
jugado como frenos o motores de la situación presente.
Contextosecioriat. ?l conjunto de variables de esta área se evalúa
desde laperspectiva actual, valorando la situación de la empresa
en relación con las empresas del sector, la competencia directa
Orientacion estratégica de la empresa. Aunque los parárnetros de
esta área poseen una significacióndiferente según el tipo de em-
presas, un cierto equilibrio entre todas las orientaciones estratégi-
cas de la compañía sería expresión de una nutoimagcn positiva.
Políticas corportuioas. Las políticas corporativas, concebidas co-
mo planes de acción presente, o de implantación en el futuro in-
mediato, suponen en la mayoría de los casos una mejora en la
valoración de la autoimagen. Las variables incluidas en esta área'
sirven sólo de pauta orientativa para el consultor él la hora de
evaluar cada una de las políticas, puesto que pueden ser estas
u otras las variables él incluir en función del momento, de los ob-
jetivos generalesy del tipo de empresa. Hay que hacer notar que
sólo deben ser objeto de evaluación las nuevas politicas puestas
en marcha o de inminente aplic.ición.
Estruteqia dircctioa. Del comportamiento directivo depende en
gran medida la situación de la empresa en lo que se refiere a su
propia Imagen. Igual que en el úrea anterior, los iterns incluidos
aqui son también pautas orientativas para el consultor.
Cotnpetitioidad. El análisis de los puntos fuertes y débiles de la
empresa constituye asimismo un parúmetro de importuncia en la

[

'El análisis de la situación de la empresa,
- La evaluación de la cultura corporativa.
- La planificación y desarrollo de los recursos humanos .

...." análisis del clima interno] .

J
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valoración de su autoimagen. El test audit definirá con precisión,
como en el resto de [as áreas, las variables a medir en este pará-
metro, ajustadas a la empresa a analizar.

EI!!.!érodo de'~'l;(¡)l/~~cjóli dela si tuación actual de la compañía se ba-~-._--",_•....... ~--_.~.-.._' - ,'~ .'..-sa en:
¡__o La elección de las técnicas apropiadas dé observación.
\ - Los criterios de cuantificación de las variables.
x.., Las pautas a seguir en el análisis cualitativo.

Respecto a las f¿(;;ic~/:;'--(7t!--¿I;s-;;;;acT6j'('eI consultor debe basarse, en'
pri mcr ILIgar, en el' ,!~6¡¡si$ ~/(.:·.~:~):;,ú;·I-;iéi(;·detod.:'!-Jt"t_ÓQ_c;ume.l1.taci.61LP~rti-
nente recogida en la ~~~ú)reS,l y, ~;~'segLiñdólugar, en las entrevistas (es-
pecia lmente entrevistas enfocadas) a la alta dirección y alüS-éTIrectores
responsables de cada una de las áreas de actividad de la empresa. De la
cuantificación y del análisis cualitativo de los resultados obtenidos me-
diante estas dos técnicas hablaremos más adelante.

Las siguientes técnicas de observación son de utilización opcional
y deberán elegirse para ratificar o modificar el análisis cuantitativo efec-
tuado y para profundizar o ma tizar en aquellas áreas en ias que los resul-
tados son dudosos o requieren un análisis cualitativo más pormenorizado.

La obseroacion participante o laobscroacion de registro se utilizará en
el anúli~;s'deálgl¡i'¡;l de-las áreas con elpropósitode ratificar los resulta-
dos del análisis de contenido. El qrupo localizado servirá, asimismo, para
valid ar el análisis realizado mediante las entrevistas, cuando los datos
recogidos hayan sido dudosos o poco significativos. El grupo de discu-
sión basa su riqueza analítica en la observación de otros aspectosFéle-
vantes no recogidos mediante la aplicación de las anteriores técnicas.
Por último, los grupos nominales constituyen una buena técnica para
cuan tificar y analizar por consenso entre el consultor y los sujetos entre-
vistados, los parárnetros y subvariables de la evaluación de la situación
de la empresa. .

Los cru crios de cuannjicucion se establecen mediante un modelo de
punt unciones máximas a obtener para cada una de las siete áreas objeto
de estudio y para cada una de las variables e iterns a evaluar en cada
úrea. Según el modelo teórico establecemos, por ejemplo, un máximo de
cien puntos para la cultura corporativa sobre el total de mil, equivalente
al valormáximo de la Imagen Corporativa (véase figura 3.1).

La evaluación cuantitativa consiste en la asignación de una puntua-
ción sobre la máxima establecida y conforme Ü los criterios predefinidos
en C~lCLt una de las variables e iterns. El valor final se obtiene mediante la
ponderación de tres puntuaciones: la valoración dada por el consultor
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~..,
,~,~ en el análisis de contenido, la emitida por los sujetos entrevistados y, por

último, la resultante del análisis cualitativo cuantificada a través de los
grupos nominales.

Los «protocolos de registro» elaborados son de dos tipos: protocolos
de registro de cada una de las variables y protocolos de registro de los
ítems a medir en cada una de las variables. En ambos se especifica la
técnica de observación empleada y los criterios cuantitativos y cualitati-
vos utilizados. Las figuras 3_2 y 3.3 ilustran dichos protocolos:

~
~.'.¡
,r:
1:
~

(
Protocolo!.!.3.3. Entorno laboral Puntuación máxima:

Puntuación alcanzada:

Técnica de observación: Entrevista personal enfocada.
Entrevistador:
Entrevistado:
Fecha:

Ítems Criterios Puntuación Puntuación
cuantitativos máxima ....•.', alcanzada

--1
Salarios e incentivos IAbsentismo laboral
Flexibilidad laboral IPrácticas sindicales
Producti vidad
Cualificación profesional

Análisis cualitativo:

l'

Observaciones:

.,-.

Figura 3.2.-PFOtocolo de: registro de la variable «entorno laborub correspondiente al
área contexto sectorial.

Las pautas para el análisis cualitativo vienen predeterminadas por el
empleo mismo de las diferentes técnicas de observación. No obstante, la
auditoría en este apartado del análisis de la situación ofrece dos pautas
generales para orientar esta evaluación cualita tiva. En primer lugar, de-
be tenerse en cuenta la influencia de la variable o itern en cuestión en la
configuración de la autoimagen de la empresa (el grado de consolidación
de cada resultado, el grado de inercia o rutina en cada política, los frenos
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.
Protocolo 1.J,2.1. Año de constitución de la empresa.

I
Puntuación máxima:

Contexto histórico y socioeconómico Puntuación alcanzada:

Técnica de observación: Análisis de contenido.
Consultor:
Fecha:

Criterio cuantitativo Análisis cualitativo

Aíios de anriquedad

AIIOS Puntuacion
1-2
3-5
6-10

11-20
21-40

. 41 o más

;.

Observaciones:

Figura 3.3.-Prolocolo de registro de la variable «año de constitución de la empresa» co-
rrespondiente -al área contexto histórico y socioeconómico.

que impiden la mejora de los puntos débiles de la empresa, etc.) y, en
segundo lugar, el grado de difusión de cada variable o itern (el grado de
implantación en la empresa, si recorre toda la organización positiva
o nezativamente o sólo afecta a un' sector de la misma, etc.).

'"Finalmente, el análisis de la situación de la organización se realiza
mediante dos informes: el [I1J01"l1le de Situación de Á.rras, que cuantit_ati-
va mente refleja las pun tuaciones alcanzadas y cualitativa mente detecta
los puntos fuertes y débiles de la compañía en relación a su auto imagen,
v el iniimne Generai de Situucion, que compara a la empresa con las ge.
su sectc r por la puntuación global alcanzada y define u orienta enlas
oportunidades de mejora de la autoimagen empresarial mediante la 0ja-
ción de objetivos concretos para modificar las variables que influyen de
manera más negativa en su situación actual.

3.3.1.2. Evaluación de la cultura corporativa

Evaluar la cultura corporativa supone abordar una serie de problemas
conceptuales y metodológicos que sólo se resuelven mediante el diseño de
un modelo inductivo que infiera el estado de la dicha cultura él través de la
medición de diferentes indicadores subjetivos (actitudes, cornportarnien-
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tos creencias, etc.) y objetivos (realizaciones y resultados de la empresa
y la percepción que de ellos tienen los individuos que la integran), sclcccio-
nadas a partir del papel que juegan en la configuración de la cultura.

Desde esta perspectiva, el ~.lti01lClrio que se incluye en la auditoria
es premeditadamente abi<,;cto Yé(q~esGpol1e un modelo genérico de eva-
luación que habrá de ser adaptado, como el resto de los cuestionarios,
mediante el' mencionado test audit para su aplicación concreta en cada
entidad. No obstante, a continuación describo los aspectos esenciales del
diseño elaborado.

En cuanto a sus objetivos, el mencionado cuestionario tiene como fi-
nalidad principal la evaluación del estado actual de la cultura corporati-
va' de tina' organización cualquiera, a través de la medición y el al1~{lisis
de indicadores básicos de conocimientos, actitudes, comportamientos,
estados de opinión, percepciones, etc., de los grupos humanos que la in-
tegran y, en segundo lugar, la predicción de la evolución de la cultura
empresarial si se modifica alg.ll}lSl_~_~.~~.t~~indica?ores.· - .

Además de esta doble -rii1alidad operativa;'des-taco asimismo otros
tres objetivos de investigación complementarios de los anteriores:

Estudiar los procesos psicológicos y sociológicos' involucrudos en
la cultura corporativa.
Conocer la importancia relativa de estos procesos en la confor-
mación de dicha cultura.
Comprender el peso y la importancia que puede alcanzar la cul-
tura corporativa en la Imagen de' la empresa. ~

En lo que a la descripción del cuestionario se refiere (véanse páginas 83
a 90), hay que e1ecir que éste consta de 27 iterns, algunos de los cuales
están divididos en sub-iterns. Cada uno de ellos incluye las opciones dc
respuesta según una escala ordinal, que se completa con una escala numé-
rica en la que se anota la opción de respuesta. Algunos de los menciona-
dos iterns se duplican con una segunda pregunta abierta (aparecen en el
cuestionario con la numeración correspondiente seguida de una Al que, si
bien no sera tenida én cuenta en la valoración cuantitativa, sirve para
matizar y profundizar en el análisis cualitativo del itern en cuestión y,
en muchos casos, cerrando las respuestas obtenidas y estableciendo corre-
laciones con la escala cuantitativa, servirán de base para determinar la
fiabilidad del item en particular y del cuestionario en g~neral.

La IJII/es! /"0 seleccionada deberá ser represen tu ti va de lit po b lució n de
la empresa, determinando su tamaño y error muestrul e introduciendo

,categorías de sexo, edad, antigüedad en la empresa, cualificación profe-
sional y puesto de trabajo.
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El cuestionario es de aplicación colectiva y el tiempo de aplicación es
variable. Consta de manual, cuaderno de aplicación, que contiene las
instrucciones, los items y las opciones de respuesta, y plantilla con las
puntuaciones para su correción manual o por sistema informático.

Los criterios de puntuación se describen en el manual y aparecen en la
plantilla de corrección. Algunos ítems tienen incorporado un coeficiente
corrector de las puntuaciones de la escala. Los. criterios de puntuación
y de valoración de resultados tornan también en consideración que, en el
diseño de la escala, la puntuación 1 significa en muchos casos una pun-
tuación cercana al cero.

Para la valoración e interpretación de los resutuuios se han elegido
aquellos estadísticos que de una manera comprensible y fiable pueden
medir mejor las puntuaciones directas del cuestionario. Estos estadísti-
cos se emplean con una doble finalidad:

La medida de cada item.
La medida del cuestionario globalmente, que incluye la totalidad
de los ítems.

Porcentajes de valoración:

JP=-x100
N

Porcentajes acumulados de la valoración dada:

PA ~ x 100
N·

Media aritmética de la valoración:

MA
'LJ-i

N

Desviación tipica de la valoración:

DT = J- L:j'U ~ M A)2

Describo seguidamente estos estadísticos con un breve ejemplo: Su-
pon gumos que se ha aplicado el cuestionario de evaluación de la cultura
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corporativa a una muestra de SO sujetos, que han valorado un ítem cual-
quiera o la totalidad del cuestionario, según la escala de 1 a 4, de la ma-
nera siguiente: 1, 10 sujetos; 2, 15 sujetos; 3, 13 sujetos; 4, 12 sujetos. La
distribución de frecuencias y los cálculos correspondientes para estable-
cer los estadísticos propuestos aparecen en la figura 3.4.

r,

f P fa PA fi (i-.MA) (i-MA)" f(i-·MAf

1 10 20 10 20 10 -1,54 2,37 23,70
2 15 30 25 50 30 -0,54 0,29 4,35
3 13 26 38 76 39 0,46 0,21 2,73
4 12 24 50 100 48 1,46 0,13 25,56

N=50 100 'iji = l'27 'if(i - jIlA)" = 56,34

,.~.

i: intervalos.j: frecuencias; N: tamaño de la muestra; P: porcentajes;ja: frecuencias acu-
muladas; PA: porcentajes acumulados; ji: producto de frecuencias por intervalos; i- MA:
intervalo menos media aritmética.

Fisura 3.4.-Distribución de frecuencias y cálculo de tantos por ciento, media aritmética
~ y desviación típica.

Los porcentajes obtenidos serían:

P: 20,30, 26, 24

Estos tantos por ciento suponen una primera aproximación al análi-
sis de cada ítem o del cuestionario, reflejando el intervalo o puntuación
de la escala que ha obtenido mayor porcentaje de respuestas.

Los porcentajes acumulados son:

PA: 20, SO, 76, 100

La distribución de porcentajes acumulados ofrece un análisis más
exacto de las respuestas obtenidas. Un porcentaje acumulado del SO por
100 o menos en el intervalo dos supone que, en general, la empresa debe
revisar la significación de ese itern, o en la medida en que estos estadísti-
cos se refieren también a la totalidad del cuestionario, la propia cultura
corporati va.

La media aritmética obtenida es:

MA = 2,54

La media aritmética mide de forma clara la valoración dada a cada
itern o al cuestionario. Una puntuación media de 2,5 o menos puede
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obtenidos, la información extraída de las preguntas abiertas del cues-
tionario, para ofrecer un análisis, ..rfr:,'~[riJltipogeneral de la cultura cor-
porativa. .-- ...-.--.-.--.-- . ------.----- '--'''' ....-.-.--- ..----.--..,... .

d): Informe qeueral-de.evaluacion ..Suponeuncornpendio q~}2~ tres
informes parciales, como análisis explicativo global dela cultura corpo-
ra ti va de la em presa, su influencia en la Imagen Co~:pol:ativaé!e la m is-
ma y aporta orientaciones sobre las posibles ,;}.cciones selé~tiva-s- ct.é me-
jara.

3.3.1 :3.'; Estrategia de recursos humanos

La planificación y desarrollo de los R R HH de la empresa es uno de
los parárnetros de mayor significación a la hora de evaluar el estado de
su autoimagen.

El grado de adecuación. de las políticas de RRHH en el seno de la
empresa, su difusión entre los empleados, la percepción y el grado de
acuerdo o rechazo a que llegan los mismos sobre las políticas estableci-
das, forman parte esencial del núcleo de la mencionada autoimagen.

Son numerosos los modelos investigados para la gestión global de
los RRHH y de ellos da cuenta la abundante bibliografía existente en el
mercado. Particularmente reconozco mi deuda con Elmer H. Burack 3,

a quien he seguido concienzudamente a la hora de confeccionar el cues-
tionario que sobre este tema incluyo en la auditoría.

Del mismo modo que en el de la evaluación de la cultura corporati-
va, he optado aquí por un cuestionario-marco para el análisis de los
RRHH, teniendo en cuenta que la extensión y conceptualización de sus
items deberá ser adaptada conforme a las características de la empresa
que se audiie, aunque se mantenga la estructura general y sus fundamen-
tos metodológicos.

La aplicación de este cuestionario persigue un doble objetivo genéri-
co: evaluar el grado de planificación y desarrollo de las politicasjíe
RRHI-l y valorar asimismo el conocimiento y las actitudes, de acuerdo
o rechazo, que los trabajadores más cualificados eJe la empresa tienen
hacia dichas políticas. En este sentido, la evaluación se dirige hacia los
siguien tes objetioos concretos:

Obtener una amplia información sobre las políticas de RRHI-l
paré! evaluar su planificación y desarrollo.

3 Bur:\CK, E. H .. P/u/lijic(/ci';/I y (/plic(/ciol/es crvatiuas de recursos innnunos. U/llIljril'l1w-
cu'n, cst rutctiic«. Diaz de SClJ1tOS. 1990, págs. 273 y ss.

i -
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Evaluar el grado de conocimiento que sobre las políticas de
RRHH tien;n los estratos directivo, profesional. y administrativo
de la empresa.
Medir el grado de implantación y difusión que hace la empre~a
sobre sus politicas de RRHH y, por ende, el grado de implicación
en las mismas de los estratos directivos y de nivel medio.
Valorar el grado de acuerdo o rechazo actitudinal hacia las
políticas de RRHH.

En cuanto a la descripción del cuestionario (veánse páginas 90 y si-
zuientes), éste consta de 60 ítems agrupados en siete bloques homogéneos
~orrespondientes con otras tantas políticas de la empresa s~bre RRHH.
Salvo contadas excepciones, todos los ítems incluyen las opciones de res-
puesta en una simple escala nominal con tr~s opciones ~e respuesta (sí, no,
no sé); la elección de este tipo de escala viene determinada porque es la
que me parece que evalúa de forma más precisa los aspect?s que el cues-
tionario pretende medir. Cuando los ítems son de COnOClll1lel:to, el sujeto
dirá si conoce o no el problema en cuestión y, si lo conoce, SI existe o no
en la compañía. Cuando los ítems son actitudinales, el sujeto aporta una
respuesta de acuerdo o rechazo o, simplemente, no se pronuncia; actitud
esta última que también se valora en el cuestionario. .

La elección de la muestra, en este caso, es uno de los ¿ementos deci-
sivos a la hora de conceder validez a la evaluación de. los RRI-U-I. Ha de
ser una muestra minuciosamente seleccionada entre los niveles directivo,
jefes de departamento, área y servicio, técnicos c.ua.lificados y el estrato
-administrativo, sin olvidar el stoff de RRHH, cbjetivando de antemano
el grado de implicación de cada uno de ellos en las políticas de RRHH
como una más de sus funciones.

El cuestionario es de aplicación individual o colectiva y el tiempo de
-aplicación es variable.

Para la oaloracion e interpreuicián de los resulto dos se utilizan tres

estadísticos:

btenid d d I tres 0PC1'011PS de res-Porcentajes o tern os en ea él una e as ú v

puesta (Sí, NO, NS) a cada ítem.
Porcentajes obtenidos en cada una de las tres opciones de res-
puesta a cada bloque del cuestionario
Porcentajes obtenidos en cada una de las tres opciones de res-
puesta a todos los items del cuestionario.

Las diferencias en los porcentajes permiten obtener una amplia infor-
mación sobre la existencia u no de determinadas políticas de RRHH, el
conocimien to c¡ue de las poi í ticas existentes tienen los afectados, el grado
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considerarse negativa y, en consecuencia, deberá ser objeto de atención
por parte de la compañia.

La desviación típica es:

DT = 1,06

Según el diseño de la escala del cuestionario, con una amplitud total
del intervalo reducida (i: 0,5 a 4,5) y para una aplicación prevista de 50
a 200 sujetos, una desviación típica de hasta 0,80 ó 0,90 puede conside-
rarse corno un resultado normal en la valoración del ítem O del cuestio-
nario. Si la desviación típica se acerca o sobrepasa el 1, indicará en la
mayoría de los casos que existe un alto grado de desacuerdo entre los
sujetos, reflejo de criterios y actitudes contradictorias que suponen una
falta de cohesión cultural en la empresa.

Los datos obtenidos se reflejan en cuatro tablas de resultados. de fre-
cuencias, de porcentajes, de porcentajes acumulados, y de puntuaciones
medias y desviaciones típicas. Las tres primeras son iguales en su diseño;
la última difiere de las anteriores en que refleja las puntuaciones medias
y desviaciones típicas en la misma tabla.

Ítem 1. ¿Conoce usted el año de creación de su empresa?

Nivel Puesto TotalSexo Edad Antigüedad profesional de trabajo

1

')

_.
3

4

Item ~. ¿oo.?

Total iterns.

2

3

4

Figura 3.5.- Tabla de resultudoe. Frecuencias,
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Ítern 1. ¿Conoce usted el año de creación de su empresa?

Sexo Edad Antigüedad Nivel prof. Puesto trabo Total

MA DT MA DT MA DT MA DT MA DT MA DT

Ítem 2. ¿...?

Total items .
)

)

)
)

)

)

I )

)

5
)
)

)
)

)

)
( )

)

)

)
')

1 )

)

Figura 3.6.-Tabla de resultados. Puntuaciones medias y desviaciones típicas.

El modelo descrito de evaluación de la cultura corporativa se concre-
ta en tres informes parciales y un informe general de evaluación. A conti-
nuación los describo sucintamente:

a) Informe de evaluacion cuantitativa. La cultura corporativa de una
empresa vendrá expresada, "en primerlugar, por el valor de la medida de
tendencia central (media aritmética) y el valor de la nlc{fiaá'didisjjásión
(de~via~ióntípica) de todas lasrespuestas dadas a todos los items por la
muestra total de sujetos.

Una segunda valoración cuantitativa consistirá en la puntuación to-
tal alcanzada en un baremo de __élsigl),ación de puntuaciones que suman
~' restan en [unción de: .'-.- -' .. ''-'-" .....oo.- ".

La media aritmética general obtenida.
La desviación típica.
El grado de homogeneidad de las puntuaciones medias y desvia-
ciones típicas obtenidas en cada una de las categorías de sexo,
edad, etc.
El número de ítems cuyo porcentaje acumulado sea inferior al SO
por 100 en las puntuaciones 1 y 2 de la escala, en relación al nú-
mero total de -rtems del cuestionario.

b) Iniornie de evaluacion cutmtitatica por áreas. Puesto que el Cues-
tionario no distingue factores a priori,·se· escogerán grupos de items
cuyas puntuaciones sean significativamente altas o bajas, para detectar
áreas C0111/1HeSde puntos [uertes y débiles, agrupandoIas puntuaciones
y expresando cuantitativa mente los resultados.

c) El informe de eoaluacion cualit.atioa. Tendrá en cuenta, además
de la interpretación y de los valores cuantitativos generales y parciales

)

)

)

)

)
\
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de implantación de dichas políticas y, en los ítems actitudinales, la acep-
tación o rechazo de las mismas.

Las tablas de resultados recogen los porcentajes obtenidos en cada
bloq ue, por í tems y por categorías de niveles en la empresa, así como los
porcentajes de respuesta dados a la totalidad del cuestionario. En la fi-
gura 3.7 describo un ejemplo de esta tabla de resultados.

Ítem 1. ¿Conoce alguna formulación explícita sobre la política de RRHH de la empresa?

Directivos Jefes Depart. Técnicos cualif. Administrativos Total,
sí NO NS SÍ NO NS SÍ NO' NS SÍ NO NS sí NO NS

Ítem 2. ¿ ... ?

Total ítems.

Figura 3.7.-Tabla de resultados. Valoración corporativa de RRHH.

3.3.1 :'4. Clima interno

BajQ este epígrafe, la auditoria pretende evaluar y analizar un con-
junto amplio de parámetros que tienen una significación relativamente
importante en la autoimagen de la compañía.

Existen en el mercado numerosos modelos que, <le una L1 otra mane-
ra, permiten una valoración del clima interno. En este sentido, desde los
primeros trabajos en 1954 de Maslow sobre Motivación y personalidad
hasta alguna propuesta mucho más operativa y reciente como la de Fer-
nandez Seara '" es posible encontrar ejemplos de los distintos enfoques
sobre la materia. Sin embargo, he optado por una propuesta nueva por
considerar que ésta evalúa el clima interno de una organización desde
una perspectiva más próxima al concepto de autoimagen que preside el
desarrollo de esta auditoria.

En tal sentido, el cu~stionario propuesto aborda el problema desde
una doble óptica, conceptual y metodológica (véanse las páginas 97
a lOS):

)

)
1
)

)

~ Fernández Searu, J. L.: Escala de mot ioaciones osicosociules. TEA Ediciones, 1987.
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a) Contiene, en primer lugar, una parte sobre análisis cid di rua
interno propiaD1t::ntedicho, en laqüese·'rEc6~é·iílf6¡:¡ilaCiÓri. ton el fin de
añ-aHzar cualitativamente el conjunto de políticas y resultados de la ern-

resa que tienen una influencia directa en la valoración de dicho clima.
p Las técnicas de observación y de recogida de datos que debe utilizar
el consultor en RRHH deberán basarse en:

El análisis documental de los parárnetros propuestos.
La entrevista personal a miembros de la dirección de R RHH
Y a los integrantes del comité de empresa. .
La dinámica de grupo, con una muestra seleccionada de personas
de la empresa directamente relacionadas con [unciones de perso-
nal y en la que las opiniones, prejuicios, actitudes, etc., sobre las
políticas de RRHH de la compañía se supongan de antemano
contradictorias entre esas personas.

b) La segunda parte, la evaluación del cli.rn,ainterno, es un cucstio-
nario que sirve de [eedbnck: 'sobre las politicas de RRHH, prevlamen~e
analizadas y que mide el clima a través de tres bloques de iterns o baró-
metros:

Satisracción/insatisfacción.
Comunicación/inrormación.
Ex pecta tivas/rnoti vaciones.

Al igual que en el de la evaluación de la cultura corporativa, la apli-
cación del cuestionario es colectiva, entre una muestra representativa de
la empresa (en la medida de lo posible. integrada por sujet~s diferentes
a los que se les haya aplicado el antenor cuestionario) y distinguiendo
catezorias de edad, sexo, etc. .

Aunque el modelo conceptual que sustenta la estructura y la elección
de los parámetros de ambos cuestionarios es lógicamente ~¡(erenle, su
diseño rnetodológico es casi idéntico, por lo que orruto aqui la descrip-
ción del cuestionario y remito al lectoralyn descrito de evaluación de la
cultura corporativa.

.1

.r'-'-
\}
L 3.3.2. Análisis de la Imagen intencional

La Imaaen intencional es la manifestación de la personalidad corpor-
. ~ _' •. _, 0._" • - - •••• -,:..-----. •• __ •

ti va de la ern presa. . ..
Hay que insistir una vez más en que la Imagen de una orgaruzncron

no se crea sino en la mente de los públicos; desde dicha empresa solo
se puede inducir, en mayor o menor grado, dicha Imagen ~1 partir de
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\ , acci. .nes estrictamente comunicativas y de difu,ióu de lo que-podríamos
.~ !" jlal1l;11" su Idel1Ji1:I~sI:-~~!!~~i~~.ble..-E-~~~f¿~iL_lli?º-~1l10~:-induciuwa_ciert.ª

! II1l;lgen-1a l11tenclonal- a partir de la manifestación.desu ..per!lQ1E!.b-
I . . . -._-_.._..._. .._.... -
\ (LId corporanva;

"~o ~I análisis de esta segunda dimensión de
tant.», la evaluación de (véanse páginas 105 a

la Imagen implicará, por
110):

,.. .\

¡,/._. La Identidad Visual Corporativa. --
í\.. _.__ La Comunicación de la empresa.:

:'Él .múlisis de la identidad visual de la empresa debe comenzar por
comprobar cuál es el estado corportivo de ésta y el grado de adecuación
de su manual de normas de identidad visual para, a co..ntinuación, pro-
poner la intervención más correcta sobre dicho manual,

En lo que a la comunicación de la empresa se refiere, la auditoría debe
determinar cuáles son los recursos de comunicación, propios y ajenos,
q ue están siendo util izados, los cri terios seguidos y los resultados obteni-
dos, con el fin de poder diseI~r una estrategia de comunicación que me-
jore esta función corporativa ..;

El sistema de evaluación .de la Imagen intencional, en lo relativo a la
elección de técnicas de observación, a los criterios de cuantificación
ya LI pautas para el análisis cualitativo, constituye en su diseño rnetodo-
lógico un modelo similar al propuesto para el análisis de la situación de
la empresa.

Debo destacar aquí, no obstante, que auditar la identidad visual cor-
porativa y la comunicación de la empresa es tarea de verdaderos exper-
tos, cuya herramienta fundamental ha de ser el análisis de contenido de
la amplia gama de variables que propongo en la auditoria y de las
interrclaciones en su estructura.

Los informes parciales de valoración cuantitativa y cualitativa de la
Imagen intencional deben ser:

!~,;.

Informe de la identidad visual corporativa.
Informe de comunicación interna.
Informe de comunicación de marketing.
Informe de comunicación corporativa.

El análisis global de los cuatro informes parciales constituye el Infor-
me de la Imagen Intencional de la compañía.

3.3.3. Análisis de la lrnagen pública

La Imagen pública de la empresa es la percepción que el entorno tie-
ne de dicha empresa.
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El concepto de entorno ti~D~.tlp~dimensiDD.~~J0)LYariables.como
las de la-R~p¡a emgre.5a}\sí, el entorno de una tienda de ultramarinos

T~nstituirál1 los habitantes de tres o cuatro manzanas a su alrededor,
y el de una compañia multinacional lo configurará un enorme conjunto
de variables de naturaleza diversa. .

,/t:DentrO-de-Ia-noción-de· entorno-podria.incluirse.a.los medios· de.co-.
J·':nllll1icaciórr Ios.cuales.p ro yect an __una.Irn agen.h aci a.el.ex teri o r..q ue.co n-
if vi~e_Jene.Lel1_Cl!~nt~Lg~Q.a~ 1~_iI1Jll!~!lºÚ!_Jll!~..lOQ_medios.poseelLen-las

J,_ociedades modernas. _..\ .
(En-GonseGuencia,-.evaluar··la-Imagen-pública·de-una empresa exigirá

el ;:ñáJisis,de, (véanse páginas 111 y 112):

- ELentQrnQ. '.
los medios de comunicación ..~

. ,'-- " .. ~.. -._. -.__ ._- ....•.-

.,;
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t.··.

I
'j'

1:,
til
s'{
j.¡
~01

?;:!
.En cuanto al a n(!J.jsis !L€l~tonIQ, ..S1LQ_bj~1º..~§_C;Q!11P¡;ºP-ªIJi'LPl~q~',ec-

ción de la Imagen de la empresa en dicho entomcParaellóésiiecesario
proCede¡a-sli··~o;fig-u'raci61;:'ai-~Stabíecrl;;ice~·t;;-'¿-e las dimensiones con-
ceptuales del análisis y, por último, establecer la metodología apropiada .

En la confiquracicn del entorno cabe distinguir los siguientes ítems:

/5'Entorno financiero.icompuesto por expertos y asesores financie-
. ros, agentes de bolsa, etc.

~)Entorno irr.sJj1ncional, en el que se incluyen las administraciones,
los sindicatos, los partidos políticos, etc. .

. ·-:-:EntOrno de la c_()}:!2l!n~ªc.i.6n,formado por periodistas especiali-
. zados, expertos en la comunicación de empresa, agencias dé pu-

blicidad y relaciones pú blicas, etc. r

r •. -.~" Entorno académico-científico, constituido por profesores universi-
tarios, investigadores, alumnos potencialmente contratables, etc.

~c Entorno comercial, del que forman parte los distribuidores, pro-
veedores, la fuerza de ventas, etc.

- Entorno del usuario, al que pertenecen las asociaciones de consu-
midores, oficinas institucionales de" información al consumidor,
juntas de arbitraje, etc."] ,.,; \-'i~'

~=j -

_,:1

.¡
1
I

.\.

Respecto a las dimensiones conceptuales del análisis de/entorno. pue-
den establecerse al menos cuatro claramente diferenciadas:

La dimensión· é:ognitiuo, que se refiere a cómo es percibj,c;I'UA._e_m-
presa: ~uAI e~_~u_P9sición dentro del secto rrydentro ...c;I~!:I: entor-
no nl-{¡s amplio (el sistema económico-financiero en gen~;:al, el
conjunto de las administraciones, etc.); cuál es el conocimiento
personal (del presidente, de otros directivos, etc.); cuálessonlos
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s~~gos..de. Imagen -positivos y negativos-; cuál es el conoci-
miento diacrónico de la empresa y cuál la valoración crítica res-
pecto a su evolución, etc,

~C~)La .dimension proyectiva, que tiene en ~~l~!lta .laImagen-inestruc-
'o,' turada que proyecta la eql1)¡·t:.si~y~cuyo.objetivo es ..prQv~ca.r,. es-

pontáneamente, juicios, actitudes, opiniones, etc., ..sohre.la __e.rppre-
.s.ª;_ ..!odo ello de man ..eLq~l)'_p-rim.aria>-de._t.qlJ:()Jmª_.que_p~~
iQ.~!Hifi.G.m'sJ~Ualproyecciónconespectros sociales .determinados-
ajos q ue per~-l;ez'é-::1."erel;'trevi.?J~lQº-,..
La dil1lellsió~! 'est¡:i;c"it~ú:al,i'~l~tivaa la valoración que merece la
empresa en cuanto a su gestión, solidez financiera, competencia
profesional y comercial, innovación, etc.
La dimensión cultural; tiene que ver con su cultura corporativa,
sus rasgos diferenciadores respecto a la competencia, sus valores,
presunciones, etc.

Por último, en relación con la metodología para el análisis del entorno,
y dado que tal análisis es de naturaleza cualitativa, se deberá utilizar una
fórmula mixta de entrevistas individualizadasy discusiones de grupo entre
lideres ..deopinión representativos 4.eJQs_ÓisJintQs..§Jltornos.deJa-empresa.

Operativamente se recomienda efectuar dos investigaciones cada año
en cada una de las cuales se recogería la opinión de 44/52 personas (20
entrevistas + 3 grupos de discusión/20 entrevistas + 4 grupos).

A partir del informe final se elaborará un mapa de imagen que incluya
la opinión expresada por los entrevistados respecto a las dimensiones
y a los ámbitos del entorno establecidos.
.fEl 'obj~to del análfsisde los Inú¡lo.,s"es proce~ar y. evaluarla .inf~~~¡~1<:l-

cien que estos suministransobre.la empresa e inferira partirde ahi un
perfildeImagen quedichos medios proyectª11 de la mislml,En 'ia"~udi-
toría se vana 'ütl!izarc'~l;lt~:~"~;~I;·T;:;bie;:~i~análisis: ,. ,

La densidad informativa, que es el valor que alcanza una unidad
temática en el contexto informativo desde un punto de vista
cuantitativo, La unidad temática puede variar en cuanto él su di-
mensión (sistema financiero, banca, Banesto), y en cuanto al
contexto informativo (todos los medios, los escritos, los diarios
económicos, una sección, una página). La Iorrnalización de esta
variable exige:

Definir exactamente el espacio de observación (sector, grupo,
e111presa, etc.).
Establecer los medíos objeto de la observación.
Cuantificar la densidad media del total de la muestra.
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~I

La'~;¡~¡¡;i¡¡d,~~(¡,il1ciic~elgrado de presencia rnediática de la ern pre-
s_aj5~~'b~--~xpres~rse en v;i¿'r'es' i'el;lÚvos respecto alá variablcan-
terior, incluyendo también, a modo de referencia, los valores de
los competidores directos,
El tratamiento i¡~formativo;es la cualificación que los medios ha-
cen de laempresa. - .""--..,.,, -., " ' '" .

""El índic(~:ú!)1Iatico, se refiere a los temas y problemas de actuali-
dad 'puestos en evidencia por los medios, quet"eilgan" r'élación con
la actividad de la empresa cliente y su competencia~?

A continuación recojo el índice de la auditoría de Imagen que pro-
pongo y su desarrollo a-partir de los seis cuestionarios o listas de control
que la integran, '

ií
.':;1
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AUDITORíA DE IMAGEN

' __ '__ ~"'M~_'"_......-.".....-_","-~_.•..•·•...•...••..•...",,,.•.,••~ "1

.;.t L AUT()IMAGEN!
•.:r"',,''''''M'~··Y'''''~~~;,:s.~

.-- U. ~nálisis si tuaci-;;;~~l'd-;¡;-~;~'Pr~~sa.'-T
tfr.·'·-M.iSion:--'-'·----'-- ..,-- ..--·~----
1.1.2. Historia y evolución de la empresa ..
1.1,3. Contexto sectorial.
1.1.4. Orientación estratégica de la empresa.
1.1.5. Políticas corporativas, .
Ll.6. Estrategia directiva.
1.1.7. Cornpetitividad.

1.2. Evaluación de la cultura corporativa.
1.3. Estrategia de recursos humanos.

1.3.1. Valoración corporativa de los RRHH.
1.3.2. Previsión estratégica de los RRHH.
1.3.3. Formación.
1.3.4. Selección de personal.
1.3.5. Desarro 110 de carrera.
1.3.6. Evaluación y control de resultados.
1.3.7. Gestión de la información sobre RRT-][-L

1.4. Clima interno.
1.4.1. Análisis del clima interno,

1.4.1.1. 'Higiene y seguridad.
1.4.1.2. Resultados,
lA,1.3, Formación.

J

.~j
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1.4.1.4. Promoción.
.. 1.4.15. Comunicación interna.

14.1.6. Participación.
1.4.2. Evaluación del clima interno.

1.4.2.1. Satisfacción/insatisfacción.
1.4.2.2. Comunicación/información.
1.4.2.3. Ex pecta tivas/m oti vaciones.

-';~J_'"'IO~;;~~~=i;¡Ti~'~i~~;;~i""r
,'-- -~":-~--":'·~·0-I-~·""C'"'~"'.''''~'''''~4.""-,,.•~·

2.1. Análisis de la identidad visual corporativa.
2.1.1. Determinación del estado corporati vo.
2.1.2. Análisis del manual de normas.

2.2. Análisis de la comunicación de la empresa.
2.2.1. Com unicación interna.
2.2.2. Comunicación de marketing.
2.2.3. Comunicación corporativa.

.•. __ ~._, _,_.' ~." ....•.•.~.•- .•.•.-~'~.~."'~"'.,.. ..•..c.."".,, .• "'_.,<:. ••.c... ..•:. •. C";.¡

3. HvlAGEN PÚBLICA \
I

___ ••.•••;">, •••••••• ~.~ ••••••• _ • ."..,•..•.•.:" .••••••••.~ •.•.• .,....,.., •••••• "'-=_,•..••.. I

3.1. Análisis del entorno. ,
3.1.1. Configuración del entorno.
3.1.2. Dimensiones conceptuales del análisis.

3.2. Análisis de los medios de comunicación.
3.2.1. Variables de análisis.

- Análisis de contenido de manifestaciones implícitas reflejadas
en documentos, declaraciones públicas, etc.

- Manifestaciones de veteranos.

1. AUTOIMAGEN

1.1. Análisis situacional de la empresa

1.1.1. l\IIisión

Declaración iundscionet explícita:

- Documento ad boc.
- Declaraciones públicas documentadas.
- Texto corporativo fundacional.

Reconstrucción de manifestaciones implícitas:

f.¡
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Enumeración de propósitos, metas, objetivos fundacionales.
Posición social:

Manifestaciones, .explícitas o implícitas, frente a la. sociedad
(medio ambiente, difusión del conocimiento. etc.).

1.1.2. Historia y evolución de la empresa

Año de constitución: \ '>.

- Contexto histórico y socioeconórnico.

Productos/ Servicios:

Productos/servicios pioneros.
Productos/servicios estrella.
Innovaciones.
Patentes y prototipos.
1+0
Ciclos de vida.
Controles de calidad.
Catálogo actual de productos.
Posición en el mercado.

Clientes:

Primeros clientes.
--i Fidelidad.

Perfil de los cientes.
Cumplimiento de la empresa.
Grado de satisfacción de los clientes.
Vicisitudes históricas.

¡;'

Competencia:

Historia y configuración sectorial.
Estabilidad sectorial.
Liderazgo y ranking sectorial.
Puntos débiles y fuertes.
Estado financiero.
Costes- beneficios.
Flexibilidad industrial.

Capital'

Propiedad.
Naturaleza societaria.
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- Formación del capital.
Evolución del capital.
Rendimientos del capital.

Dimensión V localización:

- Tamaño de la empresa.
- Etapas de crecimiento.
---, Recesiones.
- Ámbito geográfico (local, nacional, transnacional).
- Sede social.

Representación.
- Edificios e instalaciones.

Recursos humanos:

Fundador/es.
Líderes históricos.
Evolución del estilo directivo .
Perfil y movilidad de la plantilla.
Formación y reciclaje.
Cohesión interna.
Conflictos laborales.
Implantación sindical.

~~ Retribución e incentivos ..
Seguridad e higiene.
Grado de integración social de los empleados.
Comunicación interna.

lconografia corporativa:

Publicaciones corporativas (memorias, anuarios, folietos, catá-
logos de productos, etc.).
Evolución de la identidad visual.
Otros soportes (envases, vehículos, uniformes, etc.).
Publicidad.

Comunicación corporativa:

- Administraciones públicas.
Consumidores.
Medios de comunicación.
Lobbying.
Líderes de opinión.

Manifestaciones informales:

Efemérides.
Anécdotas.

~,::
'.-;
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Mitos.
Éxitos y fracasos.

1.1.3. Contexto sectorial

Entorno empresarial:

Estabilidad sociopolítica.
Control político.
Normativa legal.
Poder de la demanda.
Fluctuación de la demanda.

- Adecuación tecnológica.
- Management.
- Valoración social.

Entorno comercial:

Estudios de mercado.
Proximidad 'al cliente.
Distribución.
Servicio posventa.
Estándares de calidad.
Satisfacción del usuario.
Barreras de penetración.
Políticas de precios.
Sistemas de promoción.

Entorno laboral:

Salarios e incentivos,
Absentismo laboral.
Flexibilidad laboral.
Prácticas sindicales.
Productividad.
Cualificación profesional.

Entorno financiero:

Estado financiero.
Relaciones con la banca.
Alternativas de financiación.

- Asignación de recursos.
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Puntos fuertes y débiles:

- Tecnología.
Recursos humanos.
Financiación.
Management.
Imagen.
Productos.
Atención al cliente.
Innovación.

1~~

1.1.4. Orientación estratégica de la empresa

Orientación hacia el usuario:

Intervención de la alta dirección en la atención al cliente.
Retroalimentación (interpelación constante con el mercado).
Controles de calidad exigentes.
Buena gestión del trinornio calidad-precio-servicio.
Servicios interactivos de reclamaciones.
Eficacia en el servicio posventa.
Garantía formal.
Agilidad en el servicio.

Orientación hacia la acción:

Organización flexible (funcionalidad e informalidad).
Interactividad (procesar la información del mercado en térmi-
nos de modificación de comportamientos).
Simplificación de la gestión.
Staff reducido.
Experimentación.
Rapidez en la satisfacción de la demanda.
Buena red de distribución.
Conocimiento de la competencia.

Orientación hacia la innovación:

Inversiones importantes en I + D.
Renovación del catálogo de productos (nichos).
Organización y gestión descentralizadas.
Tolerancia al fracaso.
Gestión específica de recursos humanos.
Alta competencia interna.
Aplicación de nuevas tecnologías.
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Orientación hacia los recursos humanos:

Cohesión interna y fuerte cultura corporativa.
Gestión itinerante.
Armonía entre línea y staf!.
Sistema de «tutorías».
Estructuras informales de participación.
Gestión estratégica de lbs recursos humanos.

1.1.5. Políticas corporativas

PRODUCCION

Objetivos:

Reducir el ciclo de vida de los productos.
Nuevo management de la producción.
Productos sobre pedidos con elementos estandarizados.
Grado de estandarización.
Reestructuración del catálogo de productos.
Diversificación de la producción (ampliación).
Especialización de la producción (reducción).
Modificación de la producción (cambio).

FINANCIACION

Objetivos:

Mayor capacidad de autofinanciación.
Menor presión fiscal sobre el capital propio.
Liberalización del tráfico de capitales.
Mejor acceso al tráfico de capitales.
Reducción del coste del dinero.
Mejores condiciones financieras exteriores.
Mayor necesidad de capital propio.

Asignación de recursos:

Personal.
Tecnología.
Red comercial.
Financiación.
Management.
Producción.
Imagen.
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RECURSOS HUMANOS

Objetivos:

Mejorar el arbitraje en los conflictos laborales.
Mayor identificación con la empresa.
Mayor movilidad de los recursos humanos.
Racionalizar la estructura salarial.
Mejorar las relaciones sindicales.
Clarificar la normativa laboral.
Mejorar la formación de los directivos.
Mayor participación de la empresa en la formación.

COMUNICACiÓN

Objetivos:

Determinación de la estrategia de comunicación.
Configuración de la personalidad pública.
Definición del estilo de comunicación.

l'

Comunicación de marca o producto.
Establecimiento de redes internas de comunicación.
Cptimización de los recursos de comunicación propios.
Evaluación y control de la acción comunicativa.

Públicos objetivo:

Administraciones públicas.
Consumidores.
Clientes.
Empleados.
Medios de comunicación.
Sindicatos.

- Accionistas.

1.1.'6. Estrategia directiva

Orientación de la estrategia:

Hacia la organización.
Hacia la formación directiva.
Hacia la competencia directiva.
Hacia la capacidad directiva de adaptación ante cambios del
entorno.
Hacia la capacidad directiva de anticipación ante cambios del
entorno.
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Organización:

Funcional.
Divisional.
Matricial.

- Adhocrática.
- Mision.era.

Formación directiva:

Desarrollo del autoconocimiento.
Gestión de la tensión personal (estrés).
Resolución heurística de problemas.
Establecimiento de una comunicación de apoyo.
Obtención de poder e influencia.
Mejora de la actuación de los empleados por una motivación.
Delegación y toma de decisiones.
Gestión de conflictos.
Dirección efectiva de reuniones de grupo.

Competencia' directiva:

Fijación de objetivos.
Mejora de los procedimientos.
Promoción de la seguridad.
Desarrollo de ideas técnicas.
Toma de decisiones.
Desarrollo de equipos de trabajo.
Hacer frente a las emergencias.
Desarrollo del potencial de los empleados.
Prácticas de supervisión.

- Autodesarrollo.
- Relaciones comunidad-organización.
- Tratamiento de los contactos exteriores.

Capacidad de ad;~'tación.

- A la competencia.
A las nuevas tecnologías.
A nuevos estándares de calidad.
A la situación del mercado.
A las necesidades de los clientes .
A los costes.
A las ventas.
A los resultados (rentabilidad).
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Capacidad de anticipación:

- A los conflictos.
- A los cambios estructurales del sector.
- A los cambios estructurales de la competencia.

A la modificación de los valores de consumo.
A la obsolescencia de las capacidades-empresariales.

1.1.7. Competitividad

Puntos fuertes:

- Tecnología.
Recursos humanos.

- Política financiera.
- Comercialización.
- Management.
- Imagen.
- Catálogo de productos.

Atención al cliente.
- Innovación.

Puntos débiles (internos):

Costes elevados (mano de obra/materias primas/comercializa-
ción).
Infrautilización de tacapacidad productiva.
Inadecuación de los equipos productivos.
Productos poco especializados.
Series cortas de producción.
Falta de mercados.
Falta de organización de ventas.
Escasa organización de la' empresa.
Conflictos laborales.
Baja productividad.

Puntos débiles (externos):

=: Rigidez de la normativa laboral.
Comportamientos sindicales.
Falta de competitividad del mercado.
Falta de información sobre nuevos mercados.
Fiscalidad.
Costes de Seguridad Social.
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1.2. Evaluación de la cul1LJr¡:¡corporativa

1. ¿Conoce usted el año de creación de su empresa?

No puedo Puedo pre- Puedo pre- Lo conozco
precisar cisar la cisar sólo con exscti-
ni la dé- década, pero la década tud

cada con dudas
1 2 3 4

1.A. Escriba el año de creación de su empresa.

2. ¿Conoce usted los productos/servicios pioneros de su empre-
sa, aquellos que supusieron o suponen una innovación en el mercado?

Ninguno

I
Algunos Casi todos Todos

1 2 3 4

2.A. Enumere los productos/servicios pioneros que conoce.

3. ¿Conoce usted la filosofíao misión de su empresa? (Qué es la
empresa, qué pretende hacer, qué metas y propósitos tiene).

No la conozco La conozco La conozco La conozco
algo bien muy' bien

1 2 3 4

3.A. Enuncie brevemente la filosofía o misión de su empresa.

4. ¿Conoce usted los productos/servicios estrella de su empresa,
aquel o aquellos que caracterizan más a su empresa en relación a las
demás?

Ninguno Algunos Casi todos Todos
1 2 3 4

4.A. Diga, porfavar, cúal o cúales son los productos/servicios
estrella.
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84 Imagen Positiva

( 5::: ¿Sabe usted si su empresa tiene alguna postura preestablecida
respecto a la sociedad? (Preservación del medio ambiente, difusión
del conocimiento, desarrollo de la cultura, etc.)

I I
No lo sé

1
Lo sé bien

3
Lo sé muy bien

4
Sé algo

2

5.A. Enuncie por orden de importancia alguna de estas posturas.

6. ¿Cuáles son, a su juicio, los puntos fuertes de su empresa?

Muy poco Poco Bastante Muy
fuerte fuerte fuerte filerte

6.1. Tecnología 2 3 4
6..2. Recursos humanos 2 3 4
63. Política financiera 2 3 4
6.4. Comercialización 2 3 4
6.5. Management 2 3 4
6.6. Imagen 2 3 4
6.7. Catálogo de productos 2 3 4
6.8. Atención al cliente 2 3 4
6.9. Innovación 2 3 4

7. Independientemente de su antigüedad en la empresa, ¿puede
usted destacar algunos valores o características que se han mantenido
constantes en su empresa desde su fundación?

No sé Dudo si Creo que Puedo destacar-
destacarlos sabría puedo des- los con certeza

destacarlos tacarlos
1 2 3 4

7.A. Enuncie, por favor, por orden de importancia estos valores.

8. En relación con las empresas del sector, ¿en qué posición cree
usted que se encuentra su empresa?

Es poco Lejos del Cerca del Lider
importante líder líder

1 2 3 4
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9. ¿Describiría usted a su empresa como «cumplidora de los com-
promisos con sus clientes»?

Muy poco Poco Bastante Muy
cumplidora cumplidora cumplidora cumplidora

1 2 3 4

10. ¿Conoce usted alguna vicisitud o dificultad reciente por la
que haya atravesado su empresa para poder cumplir un compromiso

con algún cliente?

La conozco muy bien, Sí, la He oído No la
porque a mí mismo conozco hablar conozco

me ha afectado nega- de ella
tivamente

1 2 3 4

10.A. Describa esa dificultad, por favor, muy brevemente.

11. A su juicio, ¿hacia dónde se orienta más decididamente su
empresa en su conjunto?

Muy
poco

Poco Bastante Mucho

11.1. Hacia el servicio al usua-
rio (buenos controles de
calidad. buen servicio
posventa, rapidez, etc.)

11.2. Hacia la acción (organi-
zación flexible. gestión
y staff reducido, rapidez
en la satisfacción de la
demanda, etc.)

11.3. Hacia la innovación (in-
versiones en 1+0, apli-
cación de nuevas tecno-
logías. renovación del
catálogo de produc-
tos ...)

11.4. Hacia los recursos hu-
manos (alta cohesión
interna, participación in-
formal. reciclaje perma-
nente ... )

2 3

2 3

2 3

2 ·3

4

4

4

4
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,:F~',
;',(12, ¿Le gustaría vestir' de otra ma nera a como lo hace cuando es-

tá~'r¡el trabajo? '

Sí, me gustaría Me gustaría Me da Está bíen como
vestir de otra cambiar algo iguál visto en el

manera trabajo
1 2 3 "':--!; .. 4

13.
pre sa?

A su juicio, ¿cómo cree que es el estado financiero de su ern-

Malo
1

Bueno
3

Óptimo
4

Regular
2

14. ¿Sabe usted quiénes son los propietarios de su empresa?

No lo sé Dudo si Lo sé en Lo sé con
lo sé parte certeza

1 2 3 4

1S. ¿Sabe usted cuál es el capital social de su empresa?

INo lo sé Dudo si Lo sé en Lo sé con
lo sé parte certeza

¡ 1 2 3 4

16. ¿Recuerda usted alguna crisis importante sufrida por su em-
presa en los últimos cinco anos?

'---'
Sí. la recuerdo La recuerdo. He oído hablar No la
perf ectnmente pero muy va- de ella recuerdo

gamente
1 2 3 4

17. ¿Ha oído hablar o ha conocido directamente a algún o a al-
gIJnO,; personajes históricos de su empresa?

l
--

~Jo he oído He oído He oído Los he conocido
I.ablar nunca hablar algo hablar mucho personalmente

de ellos de ellos de ellos
1 2 3 4
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17.A. Describa alguna cualidad del personaje o personajes que
- defina, a su juicio, por qué se hicieron famosos en su empresa.

/ ••~j

<-;'~:[8/"Probablemente usted puede precisar, sin pensarlo mucho, al-
gunos de los valores, atributos, rasgos característicos, etc., comparti-
dos por una mayoría de sus compañeros, que definen mejor a su em-
presa.

No puedo Me sería Podría pre- Puedo pre-
precisarías difícil cisarlos, pero cisarlos

precisarlos pensándolo antes sin pensar
1 2 3 4

1B.A. Enumere algunos de esos valores, atributos, rasgos carac-
terísticos, etc.

'l§::;¡~Probablemente existe un hecho, actitud o circunstancia, no
de-tip;-salarial, que le une a usted más a su empresa.

No existe Aunque exista, Sí. Existe, Sí. Existe
• ninguno no sabría pre- pero de manera un hecho

cisar cuál es indefinida concreto
1 2 3 4

19.A. Precise brevemente ese hecho concreto.

·'20. Probablemente exista también un hecho, actitud o circu.rs-
tancia. no de tipo salarial, que le separe a usted más de su empresa.

No existe Aunque exista, Sí. Existe. Sí. Existe
ninguno no sabría pre- pero de manera un hecho

cisar cuál es indefinida concreto
4 3 2 1

ZO.A, Precise brevemente qué hecho le separa más.
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21. ¿Cree 'usted que su empresa es positivamente diferente a las
de su sector?

Algo
2

Bastante
3

Mucho
4

Nada
1

21.A. Diga, por favor, en qué estriba la diferencia positiva.

22. ¿Y cree usted que su empresa es negativamente diferente

a las de su sector?

Nada
4

Algo
3

22.A.

Bastante
2

Mucho
1

23. Valore las siguientes afirmaciones según el grado en que se
correspondan con la realidad de su empresa.

23.1.
23.2.
23.3.
23.4.
23.5.

23.6.

Diga, por favor, en qué estriba esa diferencia negativa.

Competitividad interna
Seguridad en el empleo
Compañerismo
Adicción al trabajo
Información sobre los
planes de la empresa
Los resultados es lo que
cuenta

Muy Poco
poco

1 2
1 2

,1 2
1 2

2

2

Bastante Mucho

4
4
4
4

4

4

24. Siga valorando a su empresa según las siguientes afirmacio-
nes en la medida en que se correspondan con la realidad actual.

24.1.

24.2.

24.3.

Ambiente interno «rna-
chista»
«Para mover un papel»
tiene que: autorizarlo la
dirección
«Esta casa es lo más pa-
r'o,..inn ;::l.In mini~tp.rio»

3
3
3
3

3

3

Muy Poco Bastante Mucho
poco

4 3 2

4 3 2

4 3 ..,
L
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... "',

,f;;1 ¿Cuáles son, a su juicio, los principales puntos débiles de su
e¡Y;pfesa? (Tenga en cuenta que ahora la puntuación 4 supone la má-
xima debilidad) .

Punto Punto Punto Punto
muy poco un poco bastante muy

débil débil débil débil

25.1. Mano de obra cara 1 2 3 4
25.2. Infrautilización de la ca-

paciad productiva 1 2 3 4
25.3. Inadecuación de equi-

pos productivos 2 3 4
25.4. Falta de organización de

ventas 2 3 4
25.5. Series de producción

cortas 2 3 4
25.6. Materias primas caras 2 3 4
25.7. Falta de mercados 2 3 4
25.8. Escasa organización de

la empresa 2 3 4
25.9. Conflictos laborales 2 3 4
25.10. Baja productividad 2 3 4
25.11. Rigidez en la normativa

laboral 2 3 4
25.12. Comportamientos sindi-

cales 2 3 4
25.13. Falta de competitividad

del mercado 2 3 4
25.14. Falta de información so-

bre nuevos mercados 2 3 4
25.15. Fiscalidad 2 3 4
25.16. Costes de Seguridad

Social 2 3 4

26. Valore ahora el grado de certeza de las siguientes afirmacio-
nes, en relación con el proceso de toma de decisiones en su empresa.

No es Es algo Es bastan- Es muy
cierto cierto te cierto cierto

26.1. Se consideran siempre
diversos faciores 2 3 4

26.2. Existe un gran apoyo
documental 2 3 4

26.3. El ámbito de participa-
ción en la decisión es
muy abierto 2 3 4

27. Y para finalizar, valore, por favor, el grado de certeza de estas
otras dos afirmaciones, según se correspondan con la realidad de su
empresa. (Subraye una de las opciones de respuesta.)
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No es Es algo Es bastan- Es muy
cierto cierto te cierto cierto

27.1. Las decisiones están
completamente centrali-
zadas en la dirección 4 3 2

27.2. Una vez tomada la deci-
sión, nada puede carn-
biarla 4 3 2

1.3. Estrategia de recursos humanos

1.3.1. Valoración corporativa de los RRHH

1. ¿Conoce algu na formulación explícita sobre la política de
RRHH de la empresa?

o si o NO o NS
2. En caso afirmativo, ha indicado la empresa el grado de com-

promiso con su política de RRH H (cuantificación de puestos para el
trabajo en RRH H, asig nación de recursos a este concepto, contrata-
ción de consultores externos, etc.).

o Si o NO o NS
3. ¿Podría usted decir con relativa precisión cuántas personas

gestionan los RRHH de su empresa? (Sin contar administrativos y per-
sonal no cualificado.)

o si o NO o NS
4. ¿Sabría usted decir con precisión qué posición ocupa en el or-

gani grama de su empresa el responsable de RRH H?"

o Si o NO o NS
5. ¿Existe alqún sistema permanente de evaluación de la labor

profesional dentro de su empresa?

o Si o NO o NS
G. ¿Existe información sobre las oportunidades de promoción de

carrera dentro de su empresa?

o Si o NO o NS
7. ¿ExistE?movilidad interna, en función de los resultados demos-

trad os. dentro del organigrama de su empresa?

o SI o NO o NS
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8. ¿Emplea su empresa los recursos suficientes, en tiempo o asig-
nación presupuestaria, para la formación del personal?

o si o NO o NS
9. ¿La política de apoyo y desarrollo de los RRHH es una carac-

terística clara de la cultura corporativa de su empresa?

o si o NO o NS
10. ¿Qué lugar ocupan los RRHH de su empresa entre los si-

guientes hechos, de acuerdo con su importancia estratégica?: tecno-
logía, RRHH, política financiera, comercialización, management, ima-
gen, catálogo de productos, atención al cliente, innovación. (Se han
enumerado 9 hechos. Sitúe la importancia estratégica de los RRHH
con un número del 1 al 9.

1.3.2. Previsión estratégica de los R R H H

11. ¿Cree usted que las previsiones estratégicas de RRH H se in-
tegran con la gestión estratégica de la empresa en su conjunto?

o si o NO o NS
12. ¿En las coyunturas excepcionales, se establece la dotación de

personal acorde con las circunstancias?

o si o NO o NS
13. ¿Existe una planificación de la sucesión?

o si o NO o NS
14. ¿Existen estimaciones anuales sobre la fluctuación de per-

sonal?

o Si o NO o NS
15. ¿Están integradas las previsiones sobre RRH H y las de ges-

tión de carrera?

o Si o NO o NS
16. ¿Existe conflicto entre las previsiones de dotación de perso

nal y las decisiones sobre asignación de recursos por este concepto?

o si o NO o NS
17. ¿Está suficientemente prevista y planificada la continuidad

directiva?

o si o NO o NS
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1.3.3. Formación

/·f8¡. ¿Existe un programa permanente de formación o reciclaje en
s'u..'(~Enpresa?

o si o NO o NS
19. ¿Se considera habitual en su empresa el sistema de tutorías?

o si o NO o NS
. 20. ¿Consíd~ra suficientes las oportunidades de formación que
ofrece su empresa al personal no considerado «potencial elevado»?

o Si o NSo NO

21. ¿Conoce qué porcentaje del presupuesto anual emplea su
empresa en formación?

o Si o NO o NS
22. ¿Existe algún tipo de actuación formativa especial para los

«potenciales elevados» de su empresa en relación al conjunto del per-
sonal?

o si o NO o NS
22.A. En caso afirmativo, describa. brevemente esas actuaciones.

23. ¿Los directores de área, personas clave de línea, etc., colabo-
ran adecuadamente en la formación y el desarrollo de los «potenciales
elevados»?

o si o NO o NS
24. ¿Está formalizado suficientemente el. proceso de desarrollo de

los «potenciales elevados»? (criterios de desarrollo. planificación de
carrera, etc.).

o si o NO o NS
25. ¿Es partidaria la dirección de su empresa de programas breves

de desarrollo de RRHH para los empleados que se incorporan desde
los centros de estudio?

o si o NO o NS
26. ¿Se hace algún tipo de actuación en este sentido'

o Si o NO o NS
26.A. Describa brevemente tanto la respuesta positiva como ne-

gativa.
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27. ¿Existe algún tipo de identificación y planificación de las ne-
cesidades de desarrollo de los puestos directivos de alto nivel?

o SI o NO o NS
28. ¿Es receptiva la dirección a las discusiones regulares de los

empleados, en ausencia de los supervisores, sobre planificación de ca-
rrera?

o SI o NO o NS
29. ¿Es receptiva la dirección a las discusiones regulares sobre

planificación de carrera en las que participen empleados, supervisores,
personal staff y directivos?

o si o NO o NS
30. ¿Están detectadas las necesidades de desarrollo a corto y me-

dio plazo para el personal administrativo, profesional y directivo?

o NO
O NO
O NO

o SI
O si
O sJ

o NS
O NS
O NS

(administrativos)
(¡Jrofesionales)
(directivos)

31. ¿El equipo de planificación de RRHH cuenta con el apoyo de
la alta dirección en su labor de diagnóstico de las capacidades de for-
mación y desarrollo?

O si O NO o NS
32. ¿Están identificados los «escalones de carrera» que suponen

un desarrollo individual eficaz?

O si O NO O NS

1.3.4. Selección de personal

33. ¿Existe coordinación entre los responsables de la planifica-
ción y desarrollo de 10§.RRH H y de selección de personal?

. :'t.

O Sí O NO O NS
34. ¿Sabe usted si los responsables de planificación de RRHH

y de empleo informan ambos al mismo directivo y por separado. o ela-
boran informes conjuntos?

O Sí O NO O NS (informan ambos al mismo directivo
y por separado)
(elaboran informes conjuntos)O Si O NO O NS

93
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35. En caso de conflicto entre el responsable de RRHH y el de
empleo, o entre ambas políticas, ¿prevalece habitualmente el respon-
sable de RR~IH?

o si o NO o NS
36. ¿Los objetivos de la selección responden a las directrices de

planificación de RRHH?
"f ~.

o si Q NO o NS
37. ¿Los empleados tienen expectativas realistas respecto a sus

posibilidades de carrera?

o si o NO o NS
38. ¿Existe un catálogo de puestos de trabajo, con descripciones

precisas y útiles de cara a los nombramientos y al reclutamiento?

o si o NO o NS
39. ¿Existen prevrsicnes suficientes para el establecimiento de

pl anes de carrera?

o Si o NO o NS

1.3.5. Desarrollo de carrera

40. ¿Se informa a la alta dirección sobre técnicas de desarrollo de
carrera?

o si o NO o NS
41. ¿Existen en su empresa «caminos de carrera» suficientemente

descritos en cuanto a sus expectativas y obligaciones?

o si o NO o NS
42. ¿Están identificadas las oportunidades de movilidad vertical

y lateral para la plantilla de su empresa en los próximos tres años?

o Si o NO o NS
43. ¿EsT81lidentificados los potenciales sucesores de la dirección,

los «potenciales elevados» profesionales, etc.?

o Si o NO o NS
,14. ¿Existen prejuicros entre la dirección de su empresa ante un

empleado que prefiera IlO ascender de categoría?

o si o NO o NS
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45. ¿Existe en su empresa un programa de asesoramiento y plani-, I
ficación de carrera para los empleados? ;

o Si o NO o NS

1.3.5. Evaluación y control de resultados

46. ¿Existe un sistema de evaluación periódica del personal.en su
empresa?

o Si o NO o NS

47. ¿Cree usted que son eficaces los procedimientos de evalua-
ción en su empresa?

o Si o NO o NS
(.:'":ii! La alta dirección de su empresa, en cuanto a la evaluación de
r~~tdr~dos, es partidaria de:

a) Evaluar sólo los resultados, independientemente de los procesos

o si o NO o NS

b) Relativizar los resultados de acuerdo con el contexto y la si-
tuación en la que se obtienen

o si o NO o NS

e) Utilizar procedimientos de evaluación normalizados

o si o NO o NS

d) Practicar la evaluación basada en la observación cotidiana, el
contacto, etc.

o Si o NO o NS

49. Las personas que tienen que evaluar regularmente, ¿han reci-
bido en su empresa alqún tipo de formación para poder evaluar unifor-
memente a toda la plantilla?

o Si o NO o NS

50. ¿Se han determinado con precisión los resultados exigidos' J
por la alta dirección y que serán objeto de evaluación?
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51. ¿Cree usted que la promoción profesional en su empresa es'
consecuencia en gran medida de la evaluación de resultados?

o 51 o NO o NS

52. ¿Tiene la alta dirección, a su juicio, una vocación decidida de
objetivar los resultados y el proceso de evaluación en todos los niveles
de la empresa?

o 51
O 51
O 51

o NO
O NO
O NO

o NS
O NS
O NS

(puestos administrativos)
(puestos profesionales)
(puestos directivos)·,1

1.3.7. Gestión de la información sobre RRHH

53. En los análisis de RRHH, ¿se tienen en cuenta los siguientes
factores?:

51 NO NS

a) Diferencias geográficas de los puestos
Ode trabajo O O

b) Nivel de desempleo O O O
e) Desarrollo tecnológico O O O
d) Situación social. política, etc. O O O
e) Situación interna de la empresa O O O

54. ¿Difunden los planificadores de RRHH información acerca
de ..'?:

51 NO NS

a) Planes de dotación de personal O O O
b) Vacantes O O O
e) Información sobre comportamiento.

actitudes. etc. O O O
d) Resultados individual izados O O O

55. ¿Cuenta su empresa con alguna base de datos que almacene
información, de diferente naturaleza, sobre los RRHH de la empresa?

o 51 O NO O NS

56. ¿Está suficientemente protegido el derecho de intimidad de

los datos almacenados?

O 51 O NO O NS

57. ¿Colaboran los distintos niveles responsables en el suministro
de información a la base de datos sobre RRHH?

O NO o NSo 51

:1
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58. ¿Existe alguna persona dedicada exclusivamente a la gestiún
de la información en la base de datos sobre RRHH?

o 51 o NO o NS

59. ¿Se utiliza la información sobre RRHH en la planificación es-
tratégica de la empresa?

o 51 o NO o NS

60. ¿Existe interés por parte. de los empleados en optirnizar. co-
rregir, completar, etc., la información sobre sus datos?

051 o NO o NS

1.4. Clima interno

1.4.1. Análisis del clima interno

1.4.1.1. Higiene y seguridad

¿Cuántas jornadas se han perdido por enfermedad? (Datos absolu-
tos y relativos respecto al total y determinación de sesgos por: depar-
tamentos, sexo, edad, mes. escalones de carrera y antigüedad.)

¿Con qué periodicidad se realizan chequeos médicos entre el per-
sonal?

¿Qué condiciones de higiene se observan, además de las dictadas
por la normativa vigente? .

¿Qué indicadores subjetivos de salud resultan característicos?
¿Cuántos accidentes laborales se han producido en el último año?

(Datos absolutos, relativos respecto al sector y determinación de ses-
gas por: departamentos, sexo, edad, mes, escalones de carrera y anti-
güedad.)

¿Cuáles son las causas principales de absentismo? (Indicar datos
absolutos y relativos.)

¿Qué nivel de conflictividad laboral existe en la empresa? (Datos
absolutos y relativosrespecto al sector.)

¿Qué causas han originado los conflictos laborales?
¿Quiénes han sido los protagonistas de la negociación durante los

conflictos?

1.4.1.2. Resultados

lndicadores de productividad (recursos y productos).
Rentabilidad: económica, financiera, accionaria!.
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lndicadcres de ventas (valores absolutos y relativos respecto a [a
co mpetencia).

Remuneración de [a plantilla (abanico salarial por escalones de ca-
rre ra).

Sistema de recompensas (directa por resultados, puntuaciones
a plazo, evaluación de potencial, ceremonias internas de reconoci-
miento).

Distribución de los excedentes empresariales.
Indicadores subjetivos de renta.

1.4.1.3. Formación

Nivel de instrucción de [a plantilla (determinación de sesgos: de-
partamentos, sexo, edad, escalón de carrera y antigüedad).

Cualificación y capacidad profesional en e[ puesto de trabajo (aná-
tisis de puestos).

Recic[aje (tipos, periodicidad, ámbitos, objetivos y naturaleza.
Análisis de casos por escalones de carrera).

Sistema de formación (tutoría de ejecutivo importante, cursos es-
pecializados, departamento interno de formación, guía de experto).

lndicadores subjetivos de formación.

1.4.1.4. Promoción

Criterios de promoción.
Determinación de los escalones de carrera y fórmulas de acceso.
Catálogo de puestos.
Criterios de planificación de [a sucesión.
Asesoramiento de carrera.
Estudios psicológicos y actitudinales.
Exploración del entorno.
Inventario directivo.

1.4.1.5. Comunicación interna

Redes de comunicación (radiales, integradas).
Gatekeepers, enlaces, líderes de opinión, cosmopolitas.
Comunicación ascedente, horizontal y descendente. Periodicidad.
Soportes: revista de empresa, manual de entrada, guía práctica de

personal, manual de funciones, círculos de calidad, buzón de sugeren-
cias. concursos de ideas, oficina de información al empleado, notas
internas, etc.

¡-

...-.r
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1.4.1.6. Participación

Acción sindical. Mapa sindical con determinación de sesgos (dJ-
partamentos, sexo, edad, escalón de carrera y antigüedad).

Política de personal.
lndicadores subjetivos de libertad y participación.

1.4.2. Evaluación del clima interno

1.4.2.1. Satisfacción/insatisfacción

1. ¿Está usted satisfecho con su trabajo, qlobalrnente?

Nada
1

Poco
2.

Bastante
3

Mucho
4

2. En igualdad de condiciones profesionales y retributivas, ¿se
cambiaría a otra empresa para desarrollar .un trabajo similar?

Sí, sin duda Creo que sí Creo que no No, sin duda
1 2 3 4

3. ¿Que opinión [e merece el clima interno que existe en su em-
presa en cuanto a..?

Malo Regular Bueno Muy
bueno

a) La promoción interna 1 2 3 4
b) La comunicación con su-

periores 1 2 3 4
e) La comunicación con com-

pañeros 1 2 3 4
d) La colaboración en el tra-

bajo 1 2 3 4
e) Su libertad individual 1 2 3 4
f) El compañerisrno 1 2 3 4'

4. ¿Cómo calificaría [as relaciones con su inmediato superior?

,----f.

Malas Regulares Buenas Muy buenas
1 2 3 4

I
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5. ¿Qué opina del grado de delegación de su inmediato superior
en usted?

Nada
1

Poco
2

Bastante
3, I---'------

Mucho
4

r
· 6. ¿Qué opina del grado de apoyo de sus superiores en el desa-
, rrollc de su trabajo?

Nada
1

Poco
2

Mucho
4I

Bastante
3

7. ¿Cómo valora el sistema de promoción de su empresa en com-
paración con otras empresas del sector?

Nada
1

Poco
2

Bastante
3

8. ¿Está satisfecho con su salario?

Mucho
4

Nada
1

Poco
2

Mucho
4

Bastante
3

9. ¿Si tuviera que definir el clima interno que se vive en su empre-
sa, con qué expresión lo haría?

No es
cierto

a) Una gran familia
b) Una selva
e) Un club de amigos
d) .: Un cuartel
e) Una sala de espera

10. ¿Qué tipo de relaciones mantiene
guientes estamentos de su empresa?

Estrecha colaboración
Camaradería
Confianza
Respeto mutuo
Guardo distancia

Superiores
1 234
1 234
1 234
1 234
1 234

Es un Es Es muy
poco bastante cierto
cierto cierto

2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4

en su trabajo con los si -

Mismo nivel
234
234
234

1 234
1 234

Subordinados
1 234
1 234
1 234
1 234
1 234

, I

.s.

,~L.
"J
';'.
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234
234
234

1 234
1 234
1 234

, Competencia/lucha
Rivalidad/enfrentamiento
Boicot/obstrución

234
234
234

11. En su opinión, ¿están de acuerdo su categoría y sus respon-

sabilidades?

MUChO]Nada
1

Poco
2

Bastante
3

12. ¿Cómo calificaría su tarea profesional en cuanto al grado de
creatividad, complejidad y responsabilidad que exige? (Puntúe seuún
el grado.)

2
2
2

3
3
3

Ruti naria/ crea ti va
Sencilla/compleja
Baja/alta responsabilidad

13. ¿Cuáles son los rasgos que mejor definen el perfil medio del
empleado de su empresa? (Señale sólo 5, marcando con un círculo las
letras correspondientes.)

a) Individualista. b) Dinámico.
e) Ambicioso. al Adaptativo.
e) Emprendedor. f) Consciente.
g) Cumplidor. h) Moderado.
i) Agresivo. j) Resignado.

k) Dispuesto a ayudar. /) Aplicado.
m) Con espiritu de equipo. n) Apático.
o) Responsable. p) Eficaz.
q) Puntual. r) Radical.

14. ¿Cree usted que la alta dirección se encuentra alejada de lo
que ocurre en la empresa? .

Muy Bastante Un poco Nada
alejada alejada alejada alejada

1 2 3 4
,.;¡..:

15. En su opinión, ¿cooperan satisfactoriamente entre sí los dis-
tintos departamentos de su empresa?

No colaboran Colaboran Colaboran Colaboran
nada poco bastante mucho

1 2 3 4

4
4
4



. 102 Imagen Positiva

16. Por término medio, ~qué porcentaje de tiempo efectivo se tra-
baj a diariamente en su empresa?

a) 100%
b) 80%
e) 60%
d) Menos del 50%. .
17. Personal mente, ¿qué porcentaje de "tiempo efectivo trabaja

usted diariamente?

a) 100%
b) 80%
e) 60%
d) Menos. del 50%

18. En general, ¿cómo estima que se cumple la puntualidad de
horarios en su empresa?

1 N~da 1 P0
2

co 1 Bas1ante 1 Mu¡ho 1

19. En su caso particular, ¿es usted puntual?

[ N~d" I p~co I B",~ot' I M"~hO 1

20. En términos generales, ¿cómo considera su nivel de forma-
ción profesional para el desempeño de su trabajo?

a) Bastante superior a las necesidades del puesto
b) Algo superior a las necesidades del puesto
e) Algo inferior a las necesidades del puesto
d) Bastante inferior a las necesidades del puesto

21. ¿Cuál es la actitud de su inmediato superior respecto a su ter-
rriacion?

a) Se interesa mucho por mi formación
bl Se interesa bastante por mi formación
e) Me facilita la formación' imprescindible
d) No se interesa por mi formación.

22. En su opinión, ¿cuál es la situación actual de su empresa?

8) Floreciente y en expansión
b) Desarrollo normal y estabilizada
e) Está sujeta a factores aleatorios
,i) Con serias dificultades y en regresión

4
3
2
1

4
3
2
1

4
3
2
1

4
3
2
1

4
3
2
1

l

~ ¡

La euditorie de Imagen 103

23. ¿Qué imagen cree usted que ofrece su empresa al exterior?

a) Muy buena 4
b) Buena 3
e) Regular 2
d) Mala 1

24, ¿Se corresponde esa imagen con la realidad?

a) No, la realidad es bastante mejor 4
b) No, la realidad es algo mejor 3
e) No, la realidad es algo peor 2
d) No, la realidad es bastante peor. 1

1.4.2.2. Comunicación/información

25, ¿Qué cantidad de información recibe acerca de su trabajo?

I N~d" l· p~," 1 B",~O" I M"~hO 1

26, ¿Cómo valora la información recibida?

a) Es escasa y confusa
b) Es poco clara
e) Es suficiente
d) Es rica y abundante

! 27, ¿Qué idea tiene de las interrelaciones de su puesto de trabajo

con otros puestos dentro de la empresa?

a) Bastante confusa
b) Alguna idea, pero no clara
e) Medianamente clara
d) Muy clara

28. ¿Conoce el organigrama de su empresa?

a) No lo conozco
b) Lo conozco en parte
e) Lo conozco bastante bien
d) Lo conozco muy bien

,'29': ¿Recibe periódicamente información sobre su empresa? (rno-
vimier,tos de personal, planes, etc.).

a) No recibo información
b) Si, pero en poquísimas ocasiones
e) Si, pero sin periodicidad definida
d) .Sí. periódicamente

1
2
3
4
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30. ¿De quién recibe usted la información sobre su empresa?
(aquí puede usted puntuar una o varias opciones, marcando con un
círculo la letra o letras correspondientes).

a) De la dirección.
b) De su mando intermedio.
e) . Del comité de empresa/delegados.
d) ;anto del comité tomo de la dirección.
e) Otras fuentes.

30.A. Si ha contestado usted «otras fuentes», especifíquelas.

1.4.2.3. Expectativas/motivaciones

31. ¿Cómo valora usted las posibilidades de promoción y realiza-
ción profesional en su empresa?

Nada.
1

Poco
2

Bastante
3

Mucho
4

32. ¿Hasta qué punto diría usted que se siente identificado con lo
que esta empresa es y representa?

I
Bastante

3
Mucho

4
Nada

1
Poco

2

33. Escriba en orden de preferencia lo que es más importante pa-
ra usted, señalando con un 1 lo más importante, un 2 lo siguiente ...

La retribución percibida.
La seguridad en el empleo.
Las posibilidades de promoción.
El interés de su trabajo.
El ambiente de trabajo.

- Q,tras(especifíquense).

34. Si a usted se le ocurriese una idea nueva en relación con su
trabajo. ¿qué probabilidad habría de que fuera puesta en práctica?

Ninguna
1

Poca
2

Bastante
3

Mucha
4

35. En su opinión, la empresa en su conjunto, en los últimos
arios ..
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a) Ha mejorado bastante
b) Ha mejorado algo
e) Ha empeorado algo
d) Ha empeorado bastante

36. En los próximos años piensa que ...

a) Mejorará bastante
b) Mejorará-alqo
e) Empeorará algo
d) Empeorará bastante

37. Ahora quiero contarle un caso: Dos secretarias son de la mis-
ma edad y hacen prácticamente el mismo trabajo, pero un día se entera
una de ellas que la otra gana al mes 20:000 pesetas más. Entonces va
al jefe para quejarse; pero éste tiene que decirle que la otra tiene más
habilidad y es más digna de confianza y que trabaja con más rapidez
que ella. ¿Considera usted justo que una gane más que la otra? (Res-
ponda sí o no.) .

o si O NO

~. IMAGEN INTENCiONAL
..".,- .-' --.~.

2.1. Análisis de la identidad visual corporatíua .-/
'. -----.- - ~~- . -- --- ...- -- -: ~

2.1,1. Determinación del estado cOrporativo

Empresa de nueva creación.
Empresa con una identidad visual obsoleta.
Empresa con alguna disfunción corporativa:

Cambios cualitativos.
- Absorciones o fusiones.
- Identidad dispersa.
Empresa con una Imagen negativa.

2.1.2. Análisis del manual de normas

Evolución diecránics:

- Año de creación del logosímbolo corporativo.
- l\Jumeíode modificaciones sufridas.- '.
- Taüsa;(nafuraleza de las modificaciones.
- Il:~;'ci~ia r:;-lti~la m~diiicac;ón .... - ..... -
- 'Aiíodé r'eai.iúlc·ión delmanual de normas.

-,.,-., ... '--'-"

4
3
2
1

4
3
2
1
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Constantes universehs de identidad:

Número y naturaleza de las versiones complementarias del 10-
gosímbolo.

- Colores corporativos y naturaleza y número de los colores com-
-pl'e;;e-ñtáiTcis~"-" .~

- Ijp(lg~atíª_C;.9JQQ[áti.va vcornplernentaria-,
Número de combinaciones posibles del 10gosínÍbolo en función
de los colores corporativos.
Número de tests juncionales del logosímbolo.
Usos incorrectos del logosímbolo.

Sistema de aplicaciones:-~:".;~.~;:;~~~:~:,.,-;",~,~, ,,,;:.,,..

- Sistema de normas (DIN).
- Cartas.
- Tarjetas.uarjetones.

Sobres.
Portadocu mentes.
Carpeta~,.,
Facturas.
R~c¡b~s..
otros

- Señalización:
==-'Sis"ienla pictográfico (AlGA):

- Tipografía.
Flechas.

- Pictogramas.
- Colores,

- Aplicaciones: ,
Edificios. . ¡,,>

Oficinas.
Vehículos.'
Uniformes.

Publicaciones corporativas:
Memorias.
Anuarios.
Catálogo de presnqio.
Catálogo de productos.
Folletos.
Libros.

Publicaciones internas:
Revista de empresa.
Boletines informativos.
Circulares V memorandos.

/'
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- Paneles.
- Carteleras.

- lnteriorisrno:
- Área directiva.
- Atención al público.
- Oficinas.
- Talleres.
- Almacenes.

Mobiliario.
- Hevestirnientos,
- Decoración.

- Packaging.
- Publicidad:

Anuncios prensa.
- Exterior.
- Promociones.

- Complementos técnicos.

¡' .)

),
. \' .. )
)
)
)
.)'

. : )
"":.J)
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2.2. Análisis de la comunicación de la empresa

2.2.1. Cornunicación interna

)

)
)

:/ )
),

Revista de empresa:'

Periodicidad,
Equipo responsable,

. '- Presupuesto.
Contenidos.

Boletines informativos
" ):~".'
~,)

"''''., )
Paneles informativos para empleados:

- Temática.
=.'> ~

I

Circulares del Presidente a los empleados:
)

\)
Carácter excepcional/ordinario,
Motivos.

;

Comunicaciones individuales a los empleados:

Cumpleaños.
Aniversario de acogida.
Mernorandos.
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Canales de comunicación ascendentes:

Líneas calientes con la dirección.
) Buzones de sugerencias.

Gestión de entrevistas.
Grcdo de interactividad.

Sondeos de opinión entre los empleados:

Carácter excepcional/ordinario.
iterns temáticos.

Reuniones de directivos con los empleados:

Planes de formación y reciclaje

2.2.2. Comunicación de marketing

A tención al cliente:

Existen normas explícitas de regulación de las relaciones de los
empleados de la empresa con los usuarios.
Formación del personal de contacto.
Existe «oficina de información» especializada para la atención·
del público.

. Existe «servicio de reclamaciones».
Cómo se gestionan las reclamaciones.

Medios de comunicación:

~-Se facilita periódicamente información sobre la empresa a los
medios de comunicación.

+" Esta información es iniciativa de la empresa o es solicitada.
Qué tipo de información se facilita:

Coyuntural sobre la marcha de la empresa.
El informe anual.
Nuevos productos o servicios.
Rectificaciones de noticias.
Inversiones, ampliaciones capital, etc.

Convocatorias de ruedas de prensa.
Distribución de notas de prensa.
Reuniones de los directivos de la empresa con periodistas.
?articipación del portavoz empresaria! en proqramas de medios
de comunicación.
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Publicidad:

- Realiza la empresa campañas de publicidad:
Objetivos y resultados.
Ámbito geográfico.
Modalidad de contratación de servicios.
Inversiones (anuales, por campaña, por producto, etc.).

- Cómo se distribuye el mix de medios en cuanto a inversión pu-
blicitaria:

Televisión.
Radio.
Prensa diaria.
Revistas de información general.
Revistas especializadas.
Exterior.
Cine.
Publicidad directa.

~ Investigación de mercados.
- Marketing de producto:

Mailing.
- Telemarketing.

Promoción de ventas:

Regalos y promociones.
Presencia en ferias profesionales .
Incentivos a la red de ventas.
Display.
Catálogos de productos.

Patrocinio:

Objetivos y resultados.
Actividades patrocinadas.
Modalidad de patrocinio.
Inversiones.

Relaciones públicas:

Visitas a la empresa.
Participación en congresos profesionales .
Presentaciones.
Actos sociales.
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2.2.3. Comunicación corporativa

Comunicación del Presidente:

- Determinación y recopilación documental de inclicadores:
- Barómetro de imagen interna y externa;
- Análisis de prensa y publicaciones sectoriales.
- Resultados de encuestas:
- Tendencias de la Imagen de la empresa en comparación con

la competencia. I
Acciones hacia el interior:
- La «carta del Presidente>Ceñvíida periódicamente a los cua-

dros de la empresa para fijar objetivos estratégicos.
Inserciones en la revista de empresa.
Presencia en los vídeos de empresa.
Felicitaciones individuales, acogidas, etc.
Desayunos con cuadros, trabajadores, etc.
Participación en seminarios técnicos de formación.
Protagonismo en reuniones de accionistas, profesionales,
etcétera.

-- Anuncio de actuaciones de patrocinio.
Acciones hacia el exterior:

Medios políticos y financieros.
Principales clientes y proveedores.
Medios universitarios.
Medios de comunicación.

Comunicación de crisis:

- Categorización de la crisis.
- Gestión de la crisis:

- Identificarla.
Afrontarla.
Participar en su resolución.
Buscar aliados.

Programas de comunicación para la previsión de crisis.

Publicaciones corporativas:

Catálogo de prestigio. ~
Memorias y anuarios.
Informes de coyuntura.
Vídeos corporativos.
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3. IMAGEN PÚBLICA

3.1. Análisis del entorno

Configuración del entorno:

Entorno financiero.
Entorno institucional.
Entorno de la comunicación.
Entorno académico- científico.
Entorno comercial.
Entorno del usuario ..

Dimensiones conceptuales del análisis del entorno:

-,,~~, Dimensión cognitiva (percepoión global):
'._--' Cuál es su posición dentro de su sector.

Cuál es su posición dentro de su hipersector.
Grado de conocimiento del Presidente.
Grado de conocimiento de otros directivos.
Sesgos positivos de lrnaqen.
Sesgos neqativos de Imagen ..__
Grado de .conocimiento~'d_;a~~_º_nj~C:;::de,la empresa.

- Valoración crítica de su evolución.
,~Dimensión proyectiva (percepción inestructurada):
./ Qué Imagen inestructurada proyecta la empresa.

- Qué actitudes provoca.
- Con guévalores se asoc;i¡:¡,

-' Dime~~iÓ-~~s'ú'~'~t~~rrp~'r~epción técnica):
Cómo se valora su gestión.
Solidez financiera.
Competitividad.
Innovación.
Competencia técnica.
Competencia comercial.

~~ Dimensión cultural (percepción cultural):
. Posee una cultura corporativa definida.

Qué valores la configuran.
Cuáles son las diferencias respecto a la competencia.

3.2. Análisis de los medios de comunicación

Variables de análisis:

índice temático.
Densidad informativa:
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- Espacio de observación (sector. grupo. empresa, etc.).
- Medios objeto de observación.
- Densidad media de la muestra.·

- Visibilidad:
- Presencia mediática.
- Valores de la competencia.

- Tratamiento informativo:
- Originalidad/redundancia.
- Estereotipos.
- Fuentes.
- Análisis comparado de medios.

PARTE TERCERA
Configuración de la personalidad

corporativa

Í. -
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La identidad visual es una de las tres variables de la Imagen Corpo-
rati~~-t-;~~1to de~-;;fig~'rad6'n"de'Ja-p~;so~;lid~dp05T;~a -de
fa-'~n:;preS:~ que expresa, expliclta );-siñlbólicamente:-raldel1tldadgrob~1I
cleesta, De las tres variablescorporativas, esaquella en la quemasairec~
ta~~{;;-;;ie"sé'Plieo fíY1't erven;r;'Ta n-i1:S-ra~gn;le:-l a-~;ls fac'iiiiient e' prográ-
riiabley.ven ·-cOiisécLle.l1éia,y'en f¡:irÍci'011'dé' estas 'posibilidádes; aq uella
que e'xTge'iíñnlayó7esfu~~~0'1~~~~'~tí~'Q:Ünagestlon'díc',úde--Ia-í¡nagen
CorpOratl\larequiei~;':i~-'e~clisa}¡I~111e'11-t-e,-üna'-aétuac-¡6~,'~Yg'~~qsa,sobii)~
identidñéfví';;l'iiCéie la empresa, Con ella, con su creación y desarrollo'
n5fm-ati\lo,'éoñ1ie'nia-d~- hecho la gestión estratégica de la Imagen desde
un punto de vista práctico,

Frecuentemente, en la praxis de esta gestión estratégica de la Imagen,
la identidad visual ha sido abordada al margen de las otras variables
corporativas debido, en mi opinión, al hecho de que las empresas encar-
gan su creación a equipos de diseño, algunos especializados en diseño de
identidad, cuyos responsables o no poseen la suficiente competencia pa-
ra metabolizar otro tipo de información que la que se deriva del briefinq
ofrecido por su cliente o no tienen oportunidad de acceder a otros datos
que, cua litat ivarnente, faciliten esa integración de la identidad visual con
el resto de las variables que configuran la Imagen Corporativa.

El llamado diseño de identidad es, además, una de las actividades
profesionales, dentro de la Comunicación Visual Aplicada, menos regla-
mentadas debido a la ausencia de metodologías que orienten dicha ac-
tividad de acuerdo con unos conceptos elementales minirnamente ob-
jetivables. En su defecto, las rutinas profesionales han impuesto su ley
y la consecuencia no es otra que una producción que, al margen de
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la bondad () maldad de los diseños concretos, se caracteriza básicamente
por el aislamiento de los programas de identidad visual del conjunto de
instrumentos que configuran la Imagen pública de las empresas o insti-
tuciones a las que se refieren dichos programas.

Con frecuencia, estos programas se conciben y se materializan en es-
tudios de diseño en los que sus responsables, como he dicho, poco o na-
da conocen sobre las pautas culturales de la empresa a la que van a do-
tar de una identidad visual, el tipo de públicos a los que dicha empresa
se va a dirigir, cómo es percibida por esos públicos, etc. La intuición y el
saber hacer artesanal suelen ser, a falta de mejores fundamentos, las he-
rramientas habituales para suplir aquellas carencias.

Quiero matizar, no obstante, esta afirmación crítica respecto a los
profesionales del diseño de identidad, ya que existen al menos dos he-
chos que se repiten con mucha frecuencia y que exoneran a aquellos de
una buena parte de su responsabilidad en cuanto a los resultados de esa
actividad profesional. Me refiero, en primer lugar, a las reservas por par-
te de muchas empresas a la hora de admitir el presupuesto de un Progra-
ma de Identidad Visual (PIV); presupuesto en el que pocas veces cabe
otra cosa que no sea la creación estricta de las constantes universales de
identidad y sus aplicaciones imprescindibles. En estos casos, destinar
una mínima parte de dicho presupuesto para realizar un estudio elemen-
tal previo suele resultar poco menos que un despilfarro. La segunda
cuestión que explica esa cierta falta de rigor metodológico del diseño de
identidad es también responsabilidad de las empresas contratantes, ya
que en muchas de ellas no existe una PQlí~Lc:ª c;1~lradecom.hlni.c;ª~~~J:.l_Y,
en cOl"!~ec;l!~ncia,.no gestionan ··su-"fñ~~gen. globalmente.Por tanto, no
sería justo hacer recaer, de forma exclusiva, la responsabilidad de la si-
tuación actual sobre los profesionales del diseño de identidad.

4.1. Principios de la identidad visual

LEI carácter no/"matiuo e inteqrador de los programas de identidad vi-
sual son los dos principios generales de la Imagen Corporativá.] de los
que derivan el resto de los principios específicos de la identidad visual
que más adelante describiré. El primero de ellos no resulta ninguna no-
vedad; dehecho, la mayor parte de los manuales de identidad se denomi-
nan «manuales de normas de identidad visual» y su primera [unción es,
precisamente, la normativa, es decir, determinar y homogeneizar las apli-
caciones corporativas en cualquier soporte empleado.

La integración él la que se refiere el segundo atributo es, como plan-
teé en el capítulo 1, una integración gestáltica. La Imagen de una ernpre-
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sa se construye en la mente de sus públicos a partir dela estructuración de
un conjunto de elementos, a veces de diferente naturaleza, entre los cuales
existe un cierto grado de isomorfismo gestáltico, es decir, una correspon-
dencia estructural que no tiene por qué basarse en la identidad de dichos
elementos pero que, en sus diferencias, tampoco resultan arbitrarios.

De estos principios generales que deben asegurar la norma y la inte-
gración de todos -los elementos del programa de~!!...los cuatro priuci-
~idad visual: ~

(
a) El simbólico.

b) El estructural.
I e) El sinérgico.l':El de universalidad.

LBI principio simbólico expresa la necesaria relación que debe existir
entre la empresa y su identidad visual}Dicha relación no puede ser sino
simbólica ya que los auténticos atributos de identidad de la empresa, lo
que la empresa es y hace, no pueden expresarse visualrnente si no es re-
curriendo a un símbolo. Podrian ser expresados a través de una repre-
sentación o de un signo 1, es decir, analógica o con vencionalmeute, pero
ello transgredirla el principio general de integración con las otras dos
variables corporativas. '\

Para Cos~, uno de -¡¿s autores y profesionales españoles que mús ha
reflexionado sóbre este tema, un símbolo es, por definición:

I
I
i

...un elemento material que está en el lugar de otra cosa
ausente con la que no existe relación causal y a la cual repre-
senta por convención 2.

Personalmente, l~..o estoy muy de acuerdo con esta definición ya que
para mí lo definido P;-¡:-Cosú··no es sino urisigno que, en consecuencia,
no asegura la relación entre la empresa y su identidad visual sino COI1-
vencional y arbitrariamente.

El principio simbólico implica lo que podríamos denominar la tra-
dllCGÍÓIl simbólica de la if:lentídad de la empresa o, para ser exacto, de
alguno de los dos o tres rasgos de identidad más acusados de ésta o, si es
posible, de la integración de los 111is11105.Intentaré explicar lo que entien-
do por traducción simbólica utilizando para ello el Programa de Idcnti-
dad Visual del Grupo Nerecan que tuve la ocasión de dirigir.

El Grupo Nerecan es un grupo guipuzcoano de empresas impresorus

I La diferencia entre si mbolo, signo y representación que utilizo la puede encunrrar el
lector en Villufufie, .1.: Introducción t7 lo ieoria de: ,(/ iniaqen, Pirámide. 19~5, IX·lgS. ](, y ss,

2 Costa, J.: l maqen {I/olml. Enolucion cleI diseñ» lié identidad, CEAC, ¡'iR7. rit!!_ 91.
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que, e liando se d iseñó el Pl V en 19R9, su iclen tidad corpora tiva estaba
definida básicamente por los siguientes atribulas:

Una empresa familiar con una cultura corporativa primaria, muy
influida por la figura de su fundador, el primer Nerecan,
Una industria innovadora, fundamentalmente en lo que a la tec-
nología se refiere (en los años veinte Iuela introductora en Espa-
ña del sistema offset; su prioridad en la asignación de recursos era
la renovación de sus equipos productivos ...).
Poseía un marketing muy arcaico que le hacía perder posi.ciones
competitivas en el mercado (pese a que disponía de una 'cartera
de clientes importantes y con una gran fidelidad), lo que le obligó
a realizar un esfuerzo de modernización de su Imagen para elevar
su competitividad comercial.
Siempre había cumplido los compromisos con sus clientes, inclu-
so en épocas históricas de grandes vicisitudes; era, en suma, una
empresa estable. i

La traducción sim bólica se hizo operativa de la siguiente forma:

- El símbolo corporativo elegido debería traducir esa cultura de
clan que representaban los Nerecan. La N de su apellido era, a mi
juicio, el símbolo perfecto si se obtenía una forma adecuada.
La N diseñada traducía, creo, el carácter innovador de Nerecan
y destacaba con su solidez el carácter industrial de la empresa.
Tanto el símbolo, como el logotipo y las ulteriores aplicaciones
pienso que resul taron una propuesta modernizad ora.
Por último, la gran estabilidad del conjunto dellogosímbolo tra-
dujo la estabilidad que siempre había. caracterizado a las empre-
sas Nerecan.

L

La satisfacción del principro simbólico nos lleva, una vez más, al
punto de intersección de la zona endotó pica (invisible) y exotópica (vi-
sualizable) de la identidad de la compañía y exige integrar las tres varia-
bles que configuran la segunda. A esta integración apunta la traducción
sin2J')("1liC:1a la que me he. referido.

·.El flrillcipio estruct urol necesariamente nos pone enrelación con una de
las cuestiones fundamentales dentro la Teoría de la Imagen: la simplicidad]

i,ClIÚI es el mejor símbolo corporativo? Preguntas como ésta no tié::"
nen f~ll'il respuesta; pero desde que Kohler, Wertheimer, Koffka y el res-
lo de los teóricos de la qest alt formalizaron esta teoría, sí la tienen al
menos otras como ¡,qué estructura se percibe antes", ¿cuál se recuerda
mejor". ... siempre la más simple.

I
I
1

·1
I,,

La identidad visual corporativa 119

'..
J
I
I
!
i,
,

~"L· ~g :;¡~!gJ ., -e ~~
'1 """?4~J~ I:l~}l;. t~ .~--~ ~ Po ~
~q~ ¡:¡~~

.ttz="~1 .~
.snL¿

íli;,·
~
ti
l\l

d.

Versión 4 en negatilla. r::Dnslruccién

¡1~/'l'

V'
.y~

.¡. .¡.

\leNión ~ en negali\lD fondo verde
Pantcne 327

1\~~ll~~I~fli{llllllil'lí~
Versión 4 en negalillo fondo gril
Pantune 431

Figura 4.1.-Logosimbolo Grupo Nerccan. Director del PIV: J. Villafuñc. lnvcsrigación
y marketing: Tomás G. Perdiguero. Diseño logosimbolo: R. Hernández y J. G. Sola. Desa-

rrollo del manual: C. Sendín.
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La simplicidad estructural depende, en sentido absoluto, del número
de rasgos estructurales genéricos (ángulos, distancias, etc.) que posea la
estructura y; en sentido relativo, de la correspondencia estructural entre
lo representado y el medio de representación, de la unificación de los
agentes plásticos y de la limitación del repertorio de elementos visuales
en la representación.

La simplicidad de una estructura es, además, mensurable, bien a par-
tir de métodos cuantitativos, como el de Hochberg y McAlister, basados
en la mera cuantificación de los rasgos, o a través de métodos cualitati-
vos, que como el Método Ponderado sirven para evaluar la simplicidad
en sentido relativo 3, En consecuencia, la aplicación del principio estruc-
tural, que supondría optar por las identidades visuales más simples, es
posible ya que dicha simplicidad es mensurable. Otra cuestión diferente
es la idoneidad o no de un lozosímbolo simple o sencillamente la prefe-b , , I

rencia por una identidad de estas características, .
Como es lógico, no existe ningun principio que considere mejor una

u otra opción pero, como ya he dicho, la propia esencia de la identidad
visual -símbolos visuales destinados a ser fácilmente identificados con
una empresa- parece estar de acuerdo con una imagen visual simple,
que siempre resultará, en igualdad de condiciones perceptivas, más fácil-
mente mernorizable. .

En los últimos años hemos asistido a una gran proliferación de lo
que podría denominarse el «inforrnalismo» dentro de la identidad visual
corporativa. Los símbolos irregulares, creados a partir de varios trazos
poco limitados en sus contornos, a veces desunidos entre sí y, general-
mente policromos (los colores «parchís» han hecho furor a partir del
logosín;bolo «mironiano» de La Caixa), son el mejor ejemplo de este
estilo. Esta constituiría la opción menos simple frente a la línea «estruc-
tural» que, de corte más clásico, utiliza formas compactas ánculos regu-

• ' b

lares, líneas rectas y menos colores.
Personalmente, nada tengo en contra de la línea informalista tan só-

lo me limito a señalar que sus formas visuales poseen menor pregnancia
y, en consecuencia, ya lo he dicho, son más difícilmente conceptualiza-
bles visualmeute, lo cual transgredc, en mayor o menor medida, el prici-
pio estructural al que me estoy refiriendo. Parece ciertamente incoheren-
te utilizar formas visuales evanescentes para simbolizar algo tan estable
y duradero como los atributos de identidad de una organización, Ade-
más, el uso y abuso de la línea inforrnalista produce en la actualidad una
cierta saturación que puede resultar muy peligrosa para aquellas identi-

3 Una descripción pormenorizada de los métodos de evaluación de la simplicidad es-
tructural la encontrará el lector en Villuluiie, J.: O/" cit., pág. 127.

,1

I
i
I
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dades visuales que no han conseguido aún alojarse en la mente del público
y que pueden, fácilmente, ser confundidas con otras o, simplemente, con
ese magma cromático de rojos, verdes, amarillos y azules. En cualquier
caso, esta observación debe ser leída con cautela ya que existen ejemplos
de magníficas identidades visuales que han utilizado el informalismo .

:~. Todo lo dicho hasta ahora respecto alprincipio estructural tiene que
~ ver con el símbolo corporativo, pero el carácter estructural debe presidir
1:el desarrollo del conjunto del programa, Ello exige un código combinato-
¡ río que armonice la utilización de los elementos universales de identidad
\ visual del programa: el símbolo, el logotipo, los colores y las tipografías
'¡corporativas, y que garantice el principio normativo de carácter general
que es el principal objeto de un PIY.

\ <"

Slrnbolo -,,
'c. _/

logOlipo.,

Colores Corporo!;voJl

Figura 4.2.-Elemelltos universales de identidad dd PI Y de California. Director del Pl y.
J. Villafañe. Director de Arte: C. Sendin. Ayuduntes de Arte: ECJ¡ÚIlOVC, Srnith y García,'
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G~Iprincipio sinérqico debe ser satisfecho en dos niveles diferentes. En
prime r lugar, debe buscarse la sinergia con las otras dos variables de la
Imagen Corporativa; en segundo lugar, en el conjunto de todas las apli-
caciones del programa.] .

llesulta-di1l.cil formalizar de qué manera pueden establecerse.siner-
gi~la iden tidad ~L~1l1tW:3-y.Ja_~m u ni~i.Q1ÚO[Pora ti vas;
Sin ern burgo, la creación.de -un'-corpo¡:at~.Jlatte¡:ii.· como instrumento de
configtii:::i9Ón de~p~i~~na!!dad pÚ~~~~lª~nlI?l::.:a que estoy postu-
lando perslg~I~~_~~:!..~:',~~~1..~n~"J~s.e_o~Jetlv.Q]SI dicho pattern o norma
corporativa existe, aunque su Iormalización sea dificil, la satisfacción del
principio sinérgico no plantea ningún problema.

La relación sinérgica cultura-identidad visual exige una adecuación
entre el tipo de cultura corporativa y el estilo visual de la identidad. En
el apartado 5.2.1 se recoge la clásica tipología de Handy sobre culturas
corporativas (del poder, de la función, de la tarea, de la persona)", a par-
tir de la cual resulta fácil discernir el estilo que debe presidir un progra-
ma d e identidad visual.

La sinergia comunicación-identidad visual debe buscarse en dos direc-
ciones. En primer lugar, haciendo compatibles el estilo visual de laiden-
tidad y el de la comunicación, fundamentalmente en la comunicación de
marketing (publicidad, packaqint], etc.). En segundo lugar, respetando es-
crupulosamente las normas del PIV en todos los soportes de comunica-
ción de la empresa.

Por último, el principio sinérgico debe presidir el desarrollo del 1)1a-

nual de normas de identidad visual, no sólo cumpliendo lasprescripcio-
nes que el propio manual contiene, algo que es obvio, sino procurando
que las aplicaciones sean armoniosas entre sí. La ubicación del
logosímbolo en los distintos soportes (papelería, vehículos, señalización,
etc.), que debe seguir en lo posible un criterio armónico en todos los ca-
sos, y la correcta solución de los problemas escalares de las aplicaciones
(tamaño, escala, proporción y formato) 5 son los dos aspectos principales
que deben cuidarse para satisfacer ese principio sinérgico en el desarro-
llo del PlV.

:.,Fl principio de unioersalidad, como señala Costa 6, exige «diseñar la
iden tidud bajo una concepción universalistaii, lo que implica l:!.!lJljersJ!li-
e/ud Il'IIJP(~I:!.¡/, y en consecuencia la idea de que un PIV debe ser duradero
i~ISí·(i~beconcebirse evitando planteamientos coyunturales que puedan

.• I~Lll1dy,Ch. !l.: Un.lersunulnu; Or<}i1l7i:lIrio/ls. Pcnguin, 1985, págs. 188 y ss.
, [1 desarrollo dc los elementos esc.rlares de la Imuacn lo enconrrará el lector en Villa-

r"iic. J.: Oi: cu., págs. 155 y ss. -
1, (",si~I. .I.: O/,. cii, pág. 101.

l

1;;;~):f;¡~~li~:~
')

)
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ser efímeros y provocar rápidamente la obsolescencia del programa; uni-
versalidad espacial, que deberá tener en cuenta la proyección oe la identi-
·élaclll-e-laeiñj)[esa ~n diferent.e~ sO?,ortes; y: r= último, la.~
cultural, que recomienda la utl]¡zaclOn de códigos culturales que no sean
excesivamente localistas, a no ser que lo local se constituya en un atribu':---ro de identidad diferenciador sobre el que ha de basarse la Imagen Cor-
porativa en su conjunto.

.2. Funciones de la identidad visual

La primera función, y la más general, que cumple un PIV es la de
coadyuvar a la configuración de la personalidad corporativa de una ern-
presa. En este sentido, es la expresión, o traducción visual, de su identi-
dad. De esta f~mción genérica emanan las c~atro flln~-.@gm:Úic..:ls
siguien tes:

,< a)
b)
e)

i..!)

De identificación.
De diferenciación.
De memoria.
.De asociación.

La de identificación es la función primigenia de la identidad visual.
La necesidad de identificar clara y concisamente la identidad de la com-
pañía abarca cuatro amplias áreas:

Sud productos y servicios, q ue concierne a la Imagen misma de ta-
les productos/servicios como instrumentos de identificación de la
compañía.
Su comunicación gráfica, que incluye los soportes gráficos esta-
bles, la publicidad y los soportes de promoción y el resto de los
medios visuales.
Su entorno, que comprende la arquitectura, el interiorismo y el
equiparniento ligero.
Su equipo humano, que se refiere al comportamiento y a la Ima-
gen de las personas, las relaciones públicas y la atención persona-
lizada al cliente.

,~'--La función de diferenciacíov: es clave en sociedades como la nuestra
cuyos mercados de productos y servicios tienen un alto grado de satura-
ción=En este sentido, una buena identidad visual no sólo debe traducir
la identidad de In empresa sino diferenciarla de otras. La moda de los
colores parchis que he comentado en el apartado anterior puede que, en
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un principio, consiguiera un importante impacto visual y, por tanto, un
buen grado de diferenciación; sin embargo; en la actualidad es el cumpli-
miento de esta función lo que está en entredicho en un PIy de esas ca-
racterísticas, no la función en si.

La estrategia de diferenciación que se siga no sólo debe limitarse
a las constantes universales de identidad de la compañía sino, y muyes-
pecialmente, a la Imagen de sus productos, la cual no tiene por qué ser
una prolongación de la identidad visual pero sí ser compatible y armóni-
ca con ésta.

En las estrategias de diferenciación otro aspecto que hay que consi-
derar es la identidad visual del sector y la decisión que debe adaptarse
respecto a la asunción o no de dicha identidad visual sectorial. Sectores
como el del transporte, por ejemplo, tienen codificada su identidad vi-
sual de manera monotemática. La mayor parte de las compañías ferro-
viarias y de autobuses locales cuentan con un logosímbolo que es una
variación de dos líneas con sentidos opuestos (RENFE, EMT, etc.); casi
todos los autocares de servicio discrecional están pintados con franjas
cromáticas oblicuas ... El sector de la construcción poseía hasta hace po-
co tiempo un conjunto de códigos visuales muy semejantes, en la actuali-
dad algunas de las más importantes empresas españolas de este sector
están modificando sus identidades visuales siguiendo una estrategia dife-
renciadora (Agromán, Cubiertas, Dragados, etc.). La identidad visual de-
berá asumir, a medio y largo plazo, los factores de diferenciación estraté-
gica general de la compañía asociando o distinguiendo su Imagen de la
del sector.

Pero, sin duda, la mayor importancia de la función de diferenciación
se manifiesta cuando la identidad visual debe traducir la estructura cor-
porativa. En este sentido, Wally Ollins 7 distingue tres tipos de identidad
visual:

a) Monotitica; cuando la organización utiliza un nombre y estilo vi-
sual únicos en todas S'JS manifestaciones. Es el caso de IBM o BMW.
Las características estructurales de las organizaciones con una identidad
visual n{onotítica suelen ser:

Empresas con un gran crecimiento orgánico.
Orientadas estratégicamente hacia la calidad de sus productos.
Que operan en un sector poco diversificado.
Con una gran capacidad prescriptiva y de liderazgo en sus mer-
cados.

7 Ollins, \V.: l denridad corpurotira. Proyeccion y diseño de 1(/ estrat eqia comerciul, Ce-
les te, '99l, púgs. 7S y ss.

·1

I
·1

La ídentidad visual corporativa 125

Con estrategias de diferenciación comercial más basadas en su
identidad que en la diferencia real de sus productos.

b) De respaldo, cuando la organización la constituyen un conjunto
de compañías apoyadas por la capacidad prescriptiva de la identidad de!
grupo, como General Motors o el Grupo Mitsui (Toyota, Toshiba, etc.).
Las organizaciones con una identidad visual de respaldo se caracteri-
zan por:

Un crecimiento basado frecuentemente en absorciones o adquisi-
ciones de otras compañías.
Una gran diversificación en distintos sectores y actividades co-
merciales.
Aprovechar la Imagen de una compañía reputada introduciendo
en su seno la propia cultura del grupo.
Introducir en los mercados productos competitivos con los suyos
originales.

e) De marcas, cuando la organización posee un conjunto de marcas
que operan independientemente en el mercado sin ninguna relación, en
cuanto a su identidad visual, con el grupo matriz. Así opera Procter
& Garnble o.Unilever.

Las compañías que utilizan la identidad visual de sus marcas basan
toda su estrategia en la competitividad de sus productos aisladamente.

Lajilllóón de memoria de una identidad visual o de una marca, otra
condición inexcusable para su buen funcionamiento, depende de un con-
junto amplio de factores. Los más destacables son:

a) ; La simplicidad estructural, tanto en sentido absoluto (cuantos
menos rasgos estructurales genéricos posea más simple será), como en
sentido relativo (una gama reducida de agentes plásticos es la mejor ga-
rantía de simplicidad). Véase el símbolo de Emergencia Ciudad Real
(Fig. 4.3). ~

b) 'La originalidadlredwul(/llcia son dos variables opuestas en la
Teoría de la Información.relacionadas con la trivialidad e inteliuibilidad~ e-
de los mensajes. Un mensaje trivial es inteligible y uno original lo es
menos, todo ello de acuerdo con una escala en cuyos extremos estarían
los valores absolutos de las dos variables. La eficacia de los mensajes
sitúa los valores de la originalidad y redundancia en el centro de esta
escala, lo cual es sólo hasta cierto punto válido para una identidad vi-
sual si se tiene en cuenta que ésta debe mautcnerse inalterable durante
un largo período de tiempo. En consecuencia, el grado de originalidad
de un logosimbolo deberá ser algo superior a su valor de redundancia

!.
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en la escala inversa,aunque, como es obvio, la repetición, que es lo que
produce la redundancia, es necesaria para que la Imagen pueda alojarse
en la memoria del receptor.

CA. WOREAL
Figura 4.:;.-LogosÍmbolo de Emergencia Ciudad Real. Director del PIV: J. Villafañe. Di-

seño: R. Hernández y J. G. Sola.

c) El carácter simbólico que aporta emotividad a la Imagen puede
result ar muy útil para memorizar la marca o el logosímbolo, porque
produce, aunque levemente, implicación psicológica por parte del obser-
vador.

d) La preqnancia, que ya ha sido definida en el apartado anterior,
garau tiza el efecto de totalidad necesario también para favorecer la me-
morización del logosímbolo.

e) La armonio entre los distintos componentes visuales y tipográfi-
cosclcl logosímbolo, la utilización de colores compatibles, el equilibrio
entre la estabilidad de la Imagen y su dinámica, etc., son otros factores
que hacen armónico un diseño de identidad y facilitantambién su re-
cucrd o.

tia [uncion asociMÍ!J-¡;'\expresa el último requisito que debe poseer un
log;<;írnbolo o una mar~a para garantizar la adscripción de esa Imagen
a su referente corporativo. Según Costa s, la función asociativa se pro-
duce:

C Costa, .J.: Op, ctt., pág. 60.

I.1.
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a) Por analogía, cuando la marca o el logosimbolo posee un pareci-
do intrínseco con el producto; 'éste es el caso de Michelin.

b) Por alegoría, utilizando elementos reconocib1es de la realidad
combinados de forma original y nueva; por ejemplo, la marca de
pintura Sherwin Williams cubriendo el globo terráqueo.

e) Lógicamente, mediante una correspondencia unívoca entre la
Imagen y su referente; F1amminaire (llama = encendedores),

d) Emblemáticament e, al estar asociada la marca o la identidad
a determinados «valores» de forma emblernática, es decir, uti-
lizando convenciones positivas; Fred Perrys y la corona de
laurel.

e) Simbólicamente, como e11 lave NY de Milton Gleiser.
f) Convencionalmente, cuando la asociación es arbitraria.

Hasta aquí he descrito los principios y funciones de la identidad vi-
sual corporativa. A continuación vaya exponer la metodología que he
desarrollado teóricamente y que he puesto en práctica en la veintena de
PIV que he dirigido en los últimos años desde Dictum.GCr:

4.3. Metodología para la creación de un Programa
de Identidad Visual Corporativa

El método que propongo comprende dos etapas sucesivas. En la pri-
mera, a la: que corresponden las cuatro primeras fases metodo1ógicas, es
necesario analizar la Imagen Corporativa de la empresa, en cuanto a su
identidad visual se refiere, desde distintos puntos de vista; la mayor parte
de estos datos nos los suministra la auditoría de Imagen, que previa-
mente ha debido realizarse, aunque también pueden obtenerse directa-
mente en el caso de no realizar tal auditoria. La segunda, compuesta por
otras seis fases, implica la creación de dicha identidad. El sumario meto-
do1ógico es el siguiente:

A) Análisis de la Imagen Corporativa de la compañía en cuanto
a su iqeTltidacf visual. '. ... -. - ,.."-"0',_,-

1. Establecimiento de los objetivos corporativos ..
2. Determinación del estado corporativo.
3. Análisis diacrónico de la identidad visual.
4 .. Análisis de la idéritidíid""";¡'s'ua!Clcrsécféir y posición predomi-

nante de la competencia.
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B) Configuración de la personalidad corporativa de la compañía en
cuanto a su identidad visual.

)
')

)

')

5 Selección de atributos corporativos.
6. Selección y 'test de nombre.
7. Creación de la identidad visual.
8. Tests de análisis funcional de la identidad visual.
9. Determinación del sistema de aplicaciones.

10. Realización del Manual de Normas de Identidad Visual.

Antes de desarrollar este decálogo metodológico he de advertir que
el mismo tiene un carácter canónico y que la intensidad y la necesidad
misma de cada una de las diez fases no es la misma; variando, lógica-
mente, en función de las características de cada compañia (dimensión,
acti vidad, desarrollo corporativo, etc.).

4.3.1. Establecimiento de los objetivos corporativos

En esta primera fase es necesario establecer claramente los objetivos
corporativos de la identidad visual. Sin embargo, no existe ninguna dife-
rericia-importante respecto a las otras dos variables corporativas -la
cultura y la comunicación-; por ello, esta primera fase podría entender-
se de forma común en un proyecto global de Imagen Corporativa,

El conjunto de criterios que a continuación enumero facilitará el es-
tablecimiento de los objetivos corporativos:

a)' Selectividad. Sin duda, cualquier responsable de Imagen de una
empresa o institución podría enumerar bastantes objetivos, pero
no hay ningún modelo de gestión de la Imagen Corporativa que
garantice el cumplimiento de todos ellos y, mucho menos, que

.puedan tener una traducción icónica en un PIV si su número-es
excesivo. Consecuentemente, es necesario proceder a una selec-
ción importante de los mismos.
.l erarquio. Entre los objetivos corporativos seleccionados, que no
es aconsejable que superen los tres o cuatro en cuanto a su di-
mensión visual s-e"refiere, es imprescindible establecer una prcla-
ción en función de la importancia de los mismos.
Compatibiíidad. No sólo deben ser pocos y estar jcrarquizados,
sino que, además, deben evitarse las incompatibilidades entre es-
tos objetivos.
Armonio. Los objetivos corporativos elegidos no sólo deben ser
compatibles sino, también, armónicos. A veces resulta beneficio-
so prescindir de un objetivo que en la prelación esté por encima
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de otro que resulta, sin embargo, más armónico. El de armonía
debe entenderse como un principio de optirnización global.

4.3.2. Determinación del estado corporativo

Por estado corporativo entiendo la situación de la empresa o institu-
ción en relación con las tres variables corporativas enunciadas. Existe,
por tanto, un estado corporativo propiamentedicho y, también, una es-
pecificación de éste, referida a la identidad visual. A este último es al que
me vaya referir a continuación.

El objetivo de esta segunda fase rnetodológica es est~b1ecer la rela-
ción entre la identidad visual de la empresa y su situación actual o futu-
ra. Para ello es necesario elaborar una taxonomía de los posibles estados
corporativos que representen tipológicamente dicha relación. Atendien-
do a las dos normas canónicas que deben presidir la construcción taxo-
nómica ,-la pertinencia de los criterios y la economía de niveles- pue-
den establecerse los siguientes estados corporativos:

a) Entidades de llueva creacion.
b) Entidades con una identidad visual obsoleta.
c) Entidades, que presentan. una disjuncion corporativa entre su

identidad visual y las otras variables corporativas o entre aquella y sus
políticas funcionales. Los tres tipos de dislunción corporativa más fre-
cuentes son:

"

i

I

I
I

Los cambios cualitativos, bien sea por la adopción de nuevas
orientaciones estratégicas, transformación cultural, apertura de
nuevos mercados, etc.
Absorciones o fusiones.
Dispersión de la identidad visual.

d) Entidades con una l nuiqen neqatioa.

La figura 4.4 esquernatiza esta taxonomía de los posibles estados cor-
porativos en lo que a la ..jdeutidad visual se refiere y el diagnóstico gene-
ral, tipo de intervención ymetodología operati va del trabajo sobre dicha
identidad visual.

4.3.3. Análisis diacrónico de la identidad visual

La evolución que la Imagen visual o gráfica de la empresa ha sufrido
es otro factor importante a lener en cuenta en esta etapa previa del
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Estauo corporativo
[idc ru idud visual)

Tipo
intervención

Metodología
operativa

Nu eV;J creación
'':'':~'-'' .:,

Diagnóstico
gene ra f

~""'·~·;· ..:,c '~'.","~~'''';'''''.'':'1 •."'_ ...

Orien ración hacia la
atención

h) Innovación
e) Gran dimensión
d) Tradición
e) Orientación hacia el

usuario
J) Utilidad social
q) Interés nacional
h) Énfasis en los recur-

sos humanos

Idc nridad visual
obsoleta

La empresa debe dotar-
scCJe--un:ild¿ritid:iii"vi:
s~alco'rp~;ativa '

1, Sr{eeei~!!...sJ,L!\JJjJ:).!!.:1 a)

:5's ~~rnt~~,~s

';--!,; •.

2,_~,:!_':'CbC!Ó.!'..•..L!':~~.'~~1ba)) Sigl~s,
nom re Acrónirnos

---__ e) Sinéresis

3. Definición constantes
_~u!,i~e~}~l~nÜcgiÜI:.

dad-~--"..•..•.-.

a) Logosímbolo
h) Colores
e) Tipografías

4. Evaluación funcional
a-na-Tdé'nlid';;Ci-Ylsual
_.~_.....:. ._.~:..•....r •...,.- -It_~_..""

a) Ampliación
h) Reducción
e) Movimiento
ti) Recuerdo
e) Enmascaramiento

...•¡.:.
';t.~. a) Impresos

b) Señalización
e) Publicaciones
el) Packaqillll
e) Publicidad
J) Complementos técni-

cos

5, Determinación del
-~ll~r.n:'i:-i:l(.ap!i~~ªi-o-

~
'~ R!;_\l.fu,~_~.~9~_~.~~-

nual de Normas
.~.-",,,--"~'-'

Es.. necesario moderni- 3. Ajuste de los cons- a) Logosimbolo
zar la identidad COn una tantcs universales de b) Colores
intensidad proporcional identidad e) Tipografías
a su grado de obsoles-
cencia y, siempre, rnan- 4. Evaluación funcional a) Ampliación
teniendo un nexo con la de la identidad visual b) Reducción
anterior e) Movimiento

el) Recuerdo
e) Enmascaramiento

5: Redefínición del sis- a) Impresos
tema de aplicaciones h) Señalización

e) Publicaciones
el) Puckuqiru;
e) Publicidad

~mPlcmentos técni-
cos

6. Realización del Ma-
nual de Normas

figura 4A.-Posibles «estados corportu ivos: de la identidad visual.

~~
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Estado corporativo
(identidad visual)

Diagnóstico
general

Tipo
intervención

Metodología
operariva

C a m b i o s Rediseñar la identidad
c u a lit a t i - incorporando a ést-a- la
vos I\UeVa orientación y filo-

sofia de la empresa
"'--'

1. Redefínicíán atribu-
tos corporativos

2. Selección y test de
nombre

3. Definición constantes
universales de identi-
dad

4. Evaluación funcional-
de la identidad visual

5, Determinación del
sistema de aplicacio-
nes

6. Realización del Ma-
nual de Normas

Igual que en
un programa de

«nueva creación»

Disfun-
ción

corpo-
rativa

Absorcio-
nes o fusio-
nes

Identidad de síntesis
que preserve lo positivo
de las identidades ante-
riores pero que garanti-
ce la nueva referencia
visual

L Síntesis atributos
corporativos

2. Selección y test de
nombre

3. Definición constantes
universales de identi-
dad

4. Evaluación funcional
de la identidad visual

5. Determinación del
sistema de aplicacio-
nes

6. Realización del Ma-
nual dcNorrnas

Igual que en
un programa de

«nueva creación»

~
O

1--
fr'Iden tidad Sistematización que
! dispersa Iprocure dos objetivos:

norma e integración

3. Reforzumíento de los
constantes universa-
les de identidad

~

a) Logosimbolo
b) Col eres
e) Tipografías

5. Homoqeneiiacion del
sistema de aplicacio-
nes

I . I
a) Impresos
b) Señalización
e) Publicaciones
el) Pack aqivu¡
e) Publicidad
f) Complementos técni-

cos

Imagen negativa Se hace necesario el La misma que el primer
cambio de la identidad estado descrito, tenien-
visual corporativa, te- do' muy en cuenta los
niendo en cuenta las rasgos negativos de la
causas que han produci- imagen anterior
do el déficit de imagen

I~ual que en
un programa de

«nueva creación»

Figura 4.4 (continuQción).

)

)
)

)

)

)

)
)

)

)

I
)

)

)

)

)
)

)
)

)

)

)
)
)

)

)

)

)

)

)

)

)

)

)
\

('.
~.-;:~~

(:\
\- .1

"."



/

;) ),

, )
,

'! ::,,)

)

)

; )
~: .

H )
:1:,)
n )

)
:;(,)
: ;,"")
.;~~..'

)
¡.
)

';.;::'

132 Imagen Positiva, ¡La identidad visual corporativa 133

análisis, Un nuevo logosímbolo debe estar al servicio de la estrategia
empresarial y ésta puede asumir la orientación histórica o, por el contra-
rio, constituir el elemento visual de un cambio o una ruptura con la tra-
dición empresarial. En función de esas orientaciones extremas y de las
numerosas alternativas intermedias habrá que proceder a la creación de
una identidad visual que, aunque renovada,esté anclada en la tradición
plástica de la marca, o llevar a cabo un ruptura con dicha tradición. Ca-
sos C01110 los de Pepsi, Renault, Wagon Lits, etc., ilustran la primera de
las opciones, mientras que los de Banestó, Campsa o Dragados lo hacen
de la segunda.

En este análisis diacrónico de la identidad visual es conveniente se-
guir ciertas pautas:

dad, o arriesgar algo más y separarse de esa Imagen tipo. En la construc-
ción, ésta fue, por ejemplo, la opción elegida por Cubiertas o Dragados
cuyos logosímbolos se alejan de esa Imagen sectorial.

4.3.5. Selección de atributos corporativos

Con esta fase comienza la segunda etapa canónica en el proceso de
creación de una identidad visual. Una vez concluido el análisis de aque-
llos aspectos antes aludidos, se entra ahora en las fases de «configu-
ración».

La primera de éstas es la selección de aquellos atributos sobresalien-
tes de la realidad actual de la·"erripresa.' En estaoperación hay 'q"~epa'l~t~~

-coi1"uriá' Idea muy Clara: una'Iimlgen plana no sirve sino para pasar
inadvertidos. Esto significa que los atributos seleccionados deben consti-
tuir «sesgos de Imagen» sob.r~J<?~ql!:~~brisyrúír.Tape·rsonalidad ¿oQJ.2fª:-

rivaüe-raenfidacf,Siendo"este principio válido para las tres variables cor-
~porafivas.Er·objétivo es averiguar la «orientación u orientaciones pre-

dominantes» de la empresa y elevarlas al nivel de valor o atributo corpo-
rativo, es decir, esos rasgos que van a constituir la base' de su personali-
dad pública.

En esta etapa, lo ideal es disponer de los resultados de la auditoría
de Imagen de la compañía, pero si no existe tal auditoría deberá rccu-
rrirse a un sistema de pautas de atributos corporativos que oriente la se-
lección de éstos, después de un buen número de reuniones con repre-
sentantes de la empresa, a los cuales habrá que comprometer en un
pacto de' transparencia para que los atributos que finalmente se selec-
cionen respondan a la realidad y no a una visión idíJica pero ficticia de
la compañía. Precisamente porque esa tendencia a la optimización de
la realidad es frecuente en la opinión de sus directivos, a continuación
enumero un conjunto de pautas, queson algunas de las que pueden
encontrarse en una empresa pero queno tienen un carácter exhaustivo,
seguidas de algunas características que cada uno de esos atributos con-
Ileva.'';c;· '

a) Formas estructurales y colores básicos. Se debe comprobar si
existen connotaciones cromáticas o estructurales a las que se
asocie la marca, independientemente de su logotipo. Como ya he
dicho anteriormente, la llamada línea «mironiana» que populari-
zó La Caixa, por ejemplo, se caracteriza por emplear siempre
formas irregulares y los colores rojo, amarillo y azul.

b) Estilo oisual adoptado por la empresa en modificaciones anterio-
res de su identidad visual. o

c) Predominio del logotipo o del símbolo en la denominación corpo-
rativa de la empresa.

4.3A. Análisis de la identidad visual del sector
y posición predominante de la competencia

Esta primera etapa del análisis de: la Imagen de la empresa no puede.
concluir sin el estudio del sector productivo del cliente y de sus competi-
dores.

De nuevo la orientación estratégica que se adopte a la hora de crear
o renova~' una identidad visual supondrá que ésta preserve los elementos
de identidad que caracterizan a ese sector o, por el contrario, y si esto
fuese necesario, se separe de esa identidad tipo del mismo.

La construcción, como tuve ocasión de comentar en el apartado an-
terior, es un buen ejemplo de lo que es una identidad paradigrnática de
un sector productivo. Las empresas constructoras, en su gran mayoría,
poseen símbolos corporativos basados en estructuras muy pesadas yes-
tables. Ante una situación C0l110 ésta hay que valorar, de acuerdo con
esa estrategia empresarial antes aludida, qué es lo más necesario, si COI1-

servar ese estilo corporativo del sector que zarantiza una cierta sezuri-
b b

a) Orientación hocia {a accion. Una empresa de acción se caracteri-
za por:

Una organización flexible, donde la íuncionalidad y la informali-
dad son valores c1aro·s. ,- "'- ,.
Interactividad, fundamentalmente con el mercado (rnenos estu-
ciws-'deniúcado y más experimentación de nuevos productos).
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Simplificación de los sistemas y de los métodos de gestión (el
paradigma del «memorándum de una sola página» de
Procter&Gamble es una buena ilustración).
St af] reducido.

b) Innovación. En una empresa realmente innovadora deberemos
comprobar la existencia de:

La evolución tecnológica de la empresa a lo largo de todos estos
años.
Su nivel" de liderazgo en el mercado.

e) Orientación hacia el usuario. Es uno de los grandes valores corpo-
rativos y~de'los"~m~á'r'sé'gu['os"'a--rá'ñora de crear una Imagen Positiva si
realmente se confirma como cierto. Para ello habrá que comprobar:

Compromiso de máxillla atención por el servicio al cliente. Según
Uirí"i:ihNéiñero'fflO-exl's{e'ñTres'p'r¡~éi'piÜs"ci'ue"obJeirv'an'e¡'lideraz-
go en el servicio: la intervención activa y directa de la alta direc-
ción, la orientación hacia las personas y, por último, una gran ca-
pacidad de retroalimentación.
Controles de calidad exigentes.
Retroalimentación a partir de la máxima comunicación con el
usuano.
Estrategia de «nichos».

f) ; u'tili{I;·;lsg~j~I.Es un valor emergente en los últimos años en
los que lapoblaciónescada vez más sensible a las aportaciones de las
ern presása-~la-~oci'e-ª.~9 'y, m u-chó'fifáS;---á"e'ierfas'u'ct ifild e-S'ín's'ülidar] a's

-,cp'or 'parte (fé'es'úl~-qlle todavía perviven. En el origen del rápido desa-
rrollo del patrocinio, como un instrumento corporativo más, se en-
cuentra este valor. Antes de seleccionar este atributo deberemos con-
firmar:

- Las inversiones directas dela empresa en obras sociales ...,/
- Las directrices de su política de patrocinio.
- .Si la empresa es un «gran empleador».

Si existen políticas sectoriales de utilidad social (protección del
medio ambiente, controles tecnológicos anticontaminación, re-
chazo de materias primas con posibles efectos secundarios negati-
vos para la salud, etc.).

g) Interés nacional. Pese a que la integración europea ha minorado
la eficacia como valor corporativo de esta variable, sigue teniendo una
cierta importancia el «factor nacional» en tanto que:

Sigue vigente un cierto orgullo nacional renovado, porque «lo es-
pañol» se muestra cada vez más competitivo, sobre todo después
del éxito de los Juegos Olímpicos de 1992.
Puede suponer una fuente de divisas.

;~'~.::;... ..
J nversiones relativamente importantes en 1+D.)
JZ~!,l~~~Eié.ncontinua de su- portªfgJ.i.Q§,"9~~:PI~~HiS!9S.
Estructura organiza ti va y de gestión descentralizada.
Una mayor tolerancia al fracaso y una mayor competencia "in-
terna. ~-:¿,.-.,.:-Óc: ", ;",." ..... :_ ', ,:;.~>~~:,....;:;~

e) Gran dimensión. Una dimensión grande no es garantía de ningún
éxito, pero no hay que olvidar que este tipo de empresas inspiran seguri-
dad y confianza en los mercados. Para utilizar éste como un atributo
corporativo deberemos comprobar también:

La existencia de una buena red de distribución.
Ventajas competitivas 'derivadas de economías de escala.
Una diversificación controlada (las fórmulas idóneas, según Ru-
melt ", son la «dominante restringida» vinculada a una actividad
concreta, y la «conexa restringida» que diversifica en actividades
similares con tecnologías distintas).

d) 'Tradición. Tampoco es un valor positivo en sí mismo, pero, co-
mo ocurría en el caso anterior, despierta confianza en el usuario siem-
pre que se consiga transmitir una Imagen que esté en las antípodas de
la obsolescencia, el atraso, la ausencia de innovación, etc. Utilizar co-
mo valor corporativo la «tradición» exige, inexcusablemente, acompa-
ñarlo de otro que equilibre esa posible lectura negativa. Si junto a la
tradición existe una buena dosis de innovación, la resultante suele ser
magnífica.

En el proceso de selección de este valor corporativo debe compro-
barse:

La edad de la empresa.
El grado de cumplimiento de sus compromisos con los clientes en
vicisitudes difíciles (guerras, crisis económicas agudas, conflictos
internos, etc.).

" 1\ umclt, R. P.: Struteqv. Struct urc ani! ECU/lO/J1ic Prriornunu:e, Graduate School of
Bllsines Arlministration, Harvurd Univcrsity, 1974; citado por Peters, T. J., Y Waterrnun
J r., 1-1.: En hlls('(J de la excelencia. Lecciones de los enunesas mejor gestionadas de los Estados
Unido«, folio. 1988, pág. 337.

10 Nerner off, D.: Savice Delircry Pruct ices and l ssues in Leadnu¡ CO/lSIJ/JleI' Seruice Bu-
slnesses: A Report lo Porticipntinu Compilllies, Citibank-New York, 1980, citado por Pe·
ters, T. J., Y Waterrnan 11'., H_: Op. cit., pág. 187.
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h) Énfasis en los recursos humanos. Este valor considera a las perso-
nas que forman la empresa como el principal activo de ésta. En las ern-
presas modernas la atención a los recursos humanos y la consiguiente
conversión de este hecho en un valor definitivo de su cultura corporativa
comienza a ser frecuente. Para no creamos una falsa idea de nuestra em-
presa cliente, ya que todo gerente o director general va a enfatizar la im-
portancia de su equipo humano, deberemos constatar un conjunto de
hechos, algunos de ellos muy empíricos y, otros, más abstractos:

Atención al lenguaje interno de la empresa, en tanto connotación.
de un estilo de gestión y una cultura corporativa.
Comprobar el grado de cohesión de la plantilla.
Medir la rigidez de la cadena jerárquica.
Una gestión itinerante es un buen síntoma de este valor corpora-
tivo. ¡

Este sistema de pautas no pretende otra cosa que orientar el proceso
de selección de los atributos corporativos. Aquí se han citado sólo unas
cuantas, quizá las más comunes, pero en modo alguno pueden reducirse
a las mencionadas. En cualquier caso, los atributos corporativos selec-
cionados deberán comprobarse rigurosamente.

4.3.6. Selección y test de nombre

En cualquiera de los estados corporativos en los que se encuentre la
empresa cliente, puede hacerse necesario construir una denominación
corporativa, es decir, determinar ellogotipo de la empresa.

Esta etapa, simple en su metodología, puede resultar decisiva para el
PIV ya que dicho logotipo va a actuar como el principal referente tex-
tual de la entidad.

La elección de un nombre corporativo, igual que el de un bebé o un
perro, puede responder a muchos criterios; sin embargo, es normal recu-
rrir él una tipología similar a la planteada por Va!ls 11, que identifica
a los nombres como:

a) Descriptivos, cuando recogen la actividad básica de la entidad
(Gas Natural, Emergencia Ciudad Real, etc.).

b) Toponimicos, cuando identifican el nombre corporativo con el
lugar geográfico de origen (British Airlines, Caja Madrid, etc.).

11 Vulls.T. F.: La inuujen de ¡¡¡arca de los paises. McGra\V-Hill. 1991, págs. 121 y ss.
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e) Contractiuos, cuando el nombre surge por agregación de letras
o palabras contraídas (SEAT, BANESTO, etc.). Las tres fórmu-
las más comunes para construir un logotipo contractivo son: las
siglas, los acrónimos y las sinéresis 12.

d) Simbólicos, cuando utilizan, simbólicamente, el nombre de una
cosa o animal (Shell, Carnel, etc.).

e) Patronimicos, cuando el lago tipo se identifica con el apellido del
fundador o de una personalidad clave en la historia de la com-
pañía (Ford, Grupo Nerecan, etc.).

Una vez seleccionadas diversas dénominaciones o lcgotipos -nunca
menos de 15-, debe efectuarse un test de nombre, para lo cual puede
utilizarse una dinámica de grupo convencional, recogiendo todas y cada
una de las interpretaciones y comentarios de los participantes en la diná-
rrnca.

4_3.7. Creación de la identidad visual

Con esta fase comienza el trabajo en el estudio, es decir, la traduc-
ción a imágenes visuales de la información precedente. Se trata, en pri-
mer lugar, de definir y diseñar las constantes universales de identidad.

En el proceso de creación de un logosímbolo se deben tener muy en
cuenta tanto los principios como las funciones pragmáticas de la identi-
dad visual descritas anteriormente, debiendo elegir, en lo que se refiere
a estas últimas, el tipo de asociación que mejor convenga metodológica-
mente. Recuérdese que las opciones de asociación eran:

",,. .~l:;.
La analógica,
La alegórica.
La lógica.
La emblemática.
La simbólica.
La convencional .:

4.3.8. Tests de análisis funcional de la identidad visual

Este control funcional al qu~ se refiere esta etapa trata de verificar la
idoneidad del logosímbolo creado a partir de cinco variables: --.---- ..--.- .

12 Véase una acertada definición de estas nociones en El libro de estilo de El 1'1II"s. Edi-
ciones El País, 1990.
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Ampliación.
Reducción.
Movimiento.
Recuerdo.
Enmascaramiento.

Estas pruebas no persiguen otro objetivo que.evaluar los aspectos
escalares del logosímbolo en los dos primeros casos; su lectura en movi-
miento; la facultad mernorizante antes aludida, para lo cual vuelve a ser
necesario recurrir a técnicas grupales y, por último, la capacidad de
identificación dellogosímbolo mediante el enmascaramiento de éste con

. distintas parrillas tramadas sobre un acetato.
En suma, la misión de los tests funcionales es comprobar la [unción

memorizante, la de identificación y optimizar su estructura escalar.

4.3.9. Determinación del sistema de aplicaciones

. Poco Sr: puede decir en el plano teórico sobre las aplicaciones que
van a ser necesarias sin conocer la realidad concreta de la empresa
cliente, sus necesidades, los recursos que van a destinar al PIV en lo
que a las aplicaciones se refiere Tan sólo advertir que resulta impres-
cindible, antes de abordar la realización del Manual de Normas, preci-
sar con sumo detalle toclos aquellos soportes a los que va a aplicarse la
nueva identidad visual; esta advertencia tiene muy poco contenido
heurística, pero mi propia experiencia me alerta de los riesgos que se
pueden correr si no se actúa de esta manera previsora, incluso en el
futuro a medio plazo.

4.3.10. Realización del Manual de Normas de Identidad
Visual

Para concluir, expongo sucintamente lo que podría constituir el con-
tenido tipo de un Manual de Normas, el auténtico instrumento de con-
trol de toda identidad visual.

Pone 1.. Cuestiones preliminares:

a) Presentación e índices.
h) Características fundamentales del rrv: terminología, definicio-

nes, simbología general, objetivos.

'•....-..~~,- ~..
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Parte 11: Definición y Diseño de las Constantes Universales de Identi-
dad Visual:

a) Logo'tipo.
b) Símbolo.
c) Logosímbolo.
d) Pautas de construcción.
e) Símbolo color, positivo B/N.
f) Conjuntos básicos de identidad, estructuras visuales y reglas de

combinación.
g) Usos incorrectos.
11) Colores corporativos .
i) Tipografías corporativas.
j) Logosímbolo positivo B/N y negativo B/N.
k) Tests funcionales de ampliación y reducción.
1) Versiones secundarias del logosímbolo.

Parte 11L Conjunto de identidad:

a) Enumeración de los subemisores.
b) Código combinatoriode los subemisores y del emisor principal.

Parte IV Sistema de aplicaciones:

a) Impresos administrativos y comerciales:
'~

1'{ormalización ,S:.t,.impresos.
Carta personalizad a, primera y segunda hojas.
Sobres y bolsas.
Tarjetas, tarjetón, saludas.
Carpetas y otros soportes.

Impresos básicos de los subemisores:

Pautas generales de combinación y aplicaciones para los subemi-
sores.

b)

e) Publicidad y publicaciones:

Memorias, libros y publicaciones de promoción.
Folletos, carteles y desplegables.
Publicidad en prensa.
Vallas y pu blicidad exterior.
I'ancartas, tribunas y st.ands.
Exposiciones, puntos de información.
Pautas de utilización para los subernisores.
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d) Sistema de Señalizació n:

Señalización interior de oficinas y dependencias.
Señalización para edificios y fachadas.

-, Señalizadores urbanos.
Directorios.

- Pautas de utilización para los subemisores.

Parte V Complementos:

a) Muestras de material normalizado.
b) Complementos técnicos,

Hasta aquí este decálogo metodológico que no pretende otra cosa
que contribuir, como decía al principio de este capítulo, al desarrollo de
un debate teórico sobre la problemática de la identidad visual, .enten-
diendo ésta como una variable ineludiblemente unida a la cultura y a la
comunicación corporativas, los tres ámbitos de actuación básicos de to-
do modelo de Gestión de la Imagen Corporativa.

"

o La cultura corporativa

El concepto de cultura corporativa no está suficientemente limi-
tado; y no lo está porque una definición cerrada implicaría, en sí
misma, una orientación, a veces excluyente, del amplio fenómeno cul-

. tural de las organizaciones: Desde la posición que estoy mantenien-
do en esta obra; la cultura necesariamente está relacionada con la
identidad pero, como ya he dicho en el capítulo 1, ésta tiene una
zona oculta, inconsciente, que no es posible comunicar y otra comuni-
cable -la personalidad corporativa-i-C'Pues bien, la cultura de una
organización puede detectarse en ambas zonas, de la misma forma
que un sentimiento humano tiene, frecuentemente, una manifestación
en la conciencia y otra desconocida aunque interrclacio nada con la
primera, de la cual sólo observamos los síntomas pero nunca, hasta
que se haga consciente, las causas reales que producen esa sintorna-
tología.

Desde mi punto de vista, la culturade un grupo es su identidad una
vez metabolizadas las influencias delentorno, sobre todo aquellas in-
fluencias que han operq~o en el proceso de adaptación a dicho medio;
este núcleo de la cultura es la zona no comunicable de la identidad del
grupo. Pero además, éste tiene unos comportamientos explícitos, visi-
bles, .. conscientes; estas manifestaciones culturales también forman parte
de la cultura y constituyen, junto con 1<1 personalidad -identidad visual
y comunicación- y el comportamiento corporativos, tú zona visible de
la identidad de la empresa.

Existe, en cualquier caso, una gran diversidad de enfoques respecto
a lo que se entiende por cultura corporativa, que puede resultar muy
enriquecedora a la hora de entender cabalmente este hecho; por eso,
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y antes de intentar clausurar el problema con una definición más o me-
nos cerrada, veamos los más significativos.

Una primera aproximación al concepto de cultura corporativa, co-
mo apunta Linda Smircich 1, es fruto del maridaje de las teorías de la
cultura con las de la organización empresarial. En este sentido, señala
José Antonio Garrnendia 2, podemos entenderlacorno cristalización de]
entorno cuando la cultura es el instrumento requerido para la satisfac-
ción de necesidades o valores y la organización se entiende como el prin-
cipio básico para la consecución de esos objetivos. La cultura como ele-
mento dé cohesión y factor competitivo depende, desde esta perspectiva,
de fact ores ambientales como el entorno.institucional, el entramado-so-
ciopolítico y la estructura normativa de la organización.

También puede entenderse la cultura como diseño estratéqico inter-
no, cuando se constituye cómo el elemento básico de orientación de la
gestión (<<dirigir por la cultura»), lo que implica pasar de un sistema
mecánico de gestión (smg) a un sistema orgánico de gestión (scg), es
decir, primar la estrategia frente a la estructura. Desde este enfoque, la
cultura se consolida mediante el recuerdo continuo y vivo de los héroes
de la compañia, de su fundador, a través de historias, anécdotas, etc.; el
paradigma «¿qué haría EL en estasituación?» es el que mejor ilustra la
utilización de la memoria histórica como inspiradora de nuevas estra-
tegias.

La cultura como Imagen o, para ser exacto, como autoimaqen, es la
percepción global que el personal de una compañia tiene de ésta. En este
caso, bol organización escama una red de significados, símbolos e imáge-
nes, y cuanto más compartidos son éstos más sólida y fuerte es la cultura
corpora t iva.

Del entorno de las teorías organizativas proviene la última obra de
Andrew Mayo, la cual resulta un buen puente entre estas teorías y las
explicaciones más genuinas del fenómeno de las culturas corporativas.
rvIay03 se interroga acerca de la definición misma de cultura y concluye
que la manera más sencilla de definirla es «the \Vay we do thinqs around
lierc», es decir, «nuestra forma de trabajar». Más adelante señala que la
cultura es una combinación de seis factores: valores y creencias, normas
de comportamiento, políticas escritas, motivación vertical, sistemas
y procesos forma les e informales y las redes.

) Smircich, l..: «Conccpts of culiure and organizational ariulysis», At!minislrntive Scien-
e,' Qllorr cr!v, :'8. 1983, págs, 339-358, citado por Gurrnendia.T. A.: Desarrolío de lo oruoni-
:(/('ián .\' ,'111/111'(/ de la cnuwcsu, ESIC, 19'.)0.

2 Gurmendia. J. A.: n". cit., pág. 50.
.\ 1\1~ly"'.A.: IIJOIl(/qillq Carel.'l'S. Srro('!Jil.'s [or Orqoll;:MicJII.\'. Insiitute of Pcr sormel Ma-

n;lgL'm':llt, I'NI, pág. :14. .

/
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Otra aproximación al concepto de cultura es la dc Edgar H. Schein,
quien la define Como:

Un conjunto de presunciones básicas -inventadas, descu-
biertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo
a enfrentarse con sus problemas de adaptación externa e inte-
gración interna=-, que hayan ejercido la suficiente .influencia
como para ser consideradas válidas y, en consecuencia, ser en-
señadas a los nuevos miembros como el modo correcto de per-
cibir, pensar y sentir esos problemas (...) las cuales operan in-
conscientemente y definen, en tanto que interpretación básica,
la visión que la empresa tiene de sí misma y de su entorno.".

Schein distingue el aspecto nuclear de la cultura, las mencionadas
'presunciones y crencias básicas 5, es decir, los supuestos subyacentes en
torno a lós cuales se forma la cultura de un grupo, de las manifestaciones
superficiales de ésta que son los valores. De alguna manera se puede ha-
blar de un inconsciente y de una conciencia cultural respectivamente.

Esta especie de conciencia cultural que eran para Schein los valores,
en tanto que manifestación superficial de la cultura, son la base de una
nueva aproximación, lade Charles 'JVfcCoyií, quienactualiza el plantea-
miento original de Philip Selznick al considerar que los valores son un.
activo de la empresa además de otro factor' de producción. Para él la
productividad tiene seis fuentes: 'trabajo, capital, tecnología, materias
primas, mercados y gestión, a las que hay que añadir la cultura corpora-
tiva, identificada como los valores y la ética de la organización, que re-
fuerzan a las otras seis.

Lo expuesto rápidamente hasta ahora nos va dibujando una paleta
muy amplia de formas diferentes de entender ia cultura corporativa; este
hecho, el de la diversidad cultural, constituye otro de los enfoques '11<1"
productivos sobre esta cuestión. Charles Handy ha sido el divulgador en
Europa de la obra del norteamericano Roger Harrison, para el cual la ..

-cultura es el resultado de una configuración de diversos factores dentro
de una organización: sus formas de pensamiento y aprendizaje, las rela-
ciones de poder, las formas de influencia y cambio, los instrumentos de
motivación y recompensa ... Estas variables culturales tienen, en el fondo,

.1 Schein. E. H.: Lo cultura empresaria! .1' el litl,,/'ozl)v. U/la visiá/l duuunica, Plaza y Ju-
nés, 1988, págs, 23 y ~5. •

5 Para Schein. oro ,,;1. págs. 134 )' SS., tales presunciones básicas son: a) La relación de
la empresa con su entorno. bJ L:¡ naturaleza de la realidad y la verdad; fundamento de las
decisiones. el La naturaleza del género humano. ti) La naturaleza de la actividad humana.
el La naturaleza de las relaciones humanas .

6 McCoy. Ch.: Tlie Munaqemcnt o}' Values, Pirrnun. 1985.
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un marcado carácter ideológico, hasta el punto de poder definir este
nuevo enfoque cultural como equivalente a la ideología de la organiza-
ción. De la orientación que cada empresa adopte frente a estos factores
se obtendrán distintos paradigmas cultural.es, concretamente cuatro: la
cultura del poder, de la función, de la tarea y de la persona. Como es
dificil encontrar una organización «químicamente pura» en cuanto a su
total identificación con los factores culturales definidores de cada uno de .
estos paradigmas, Handy 7 aboga por una permanente «adecuación cul-
tural» a cada uno de ellos cuando las circunstancias así lo aconsejen.

Recapitulando los distintos enfoques acerca de la cultura corporativa
vemos que ésta puede entenderse como:

a) Cristalización del entorno.
b) Diseño estratégico interno.
c) Autoimagen.
d) Presunciones básicas acerca de la organización.
e) Valores compartidos.
f) Ideología de la organización.

Todas estas acepciones del concepto de cultura me parecen tan acerta-
das como parciales. Parto de la consideración de la cultura como el in-
consciente colectivo de la organización, que se manifiesta explícitamente

- mediante un conjunto de comportamientos, algunos de los cuales -aque-
llos que han ejercido una honda influencia sobre dicha organización- se
convierten en valores corporativos hasta el punto de constituir una autén-
tica ideología. corporativa. La cultura es, en este sentido, el proceso de
construcción social de la identidad de la orqanizacion, es decir, de la asun-
ción de siqnificados. En la zona endotópica de la identidad estarían las pre-
sunciones básicas y los supuestos subyacentes de los que habla Edgar H.
Schein, en la zona exotópica se encontrarían los valores compartidos que,
como ya he dicho, configuran el aparato ideológico de la organización, el
inconsciente y la conciencia de ésta. Además, como dice Lessem:

...la palabra cultura se puede aplicar a una unidad social de
cualquier magnitud que haya tenido la oportunidad de asimilar
y estabilizar su visión de sí misma y de su entorno 8

Por último, las variables del entorno en lo que él la adaptación de la
organización y la autoirnagen se refiere, completan productivamente esta
definición abierta del concepto de cultura corporativa.

5.1. Funciones de la cultura corporativa

En general, los estudios sobre cultura destacan la. importancia de ésta
en la gestión global de las organizaciones, pero o son muy abstractos a la
hora de concretar sus aspectos pragmáticos o muy reduccionistas al idcn-
tificarla, casi en exclusiva, con algunos aspectos de la gestión de los recur-
sos humanos. En este sentido, la pregunta que urge responder es ¿para
qué sirve la cultura corporativa? Desde mi punto de vista, tres son las fun-
ciones, de carácter general, que satisface la cultura en una organización: Ia) Adaptación.

b) Cohesión.
c) Implicación

En cuanto a su funcion de adaptación se refiere, la cultura Iavorece.el
consenso respecto a la misión de la empresa, como apunta Schein ", quien
hace extensivo dicho consenso a las metas operativas, los medios necesa-
rios para alcanzarlas, los criterios para medir los resultados y las estrate-
gias correctoras. Que en una organización se dé un fuerte consenso so-
bre la misión de ésta y los procedimientos para llevaría a la práctica es lo
que diferencia una simple declaración de intenciones de la referencia más
importante para orientar el comportamiento colectivo e individual de la
compañía en su entorno y en el seno' de ella misma.

La cultura es, asimismo, la base del proyecto empresarial necesario
para cumplir la misión, tal como apunta Thevenet, el cual se convierte
en la principal referencia para la acción empresarial. Para este autor:

...el proyecto es el documento que define lo que es la empre-
sa (los principales rasgos de su cultura) y lo que quiere llegar
él ser; es una declaración que compromete a la empresa en su
futuro y la conduce a ejecutar la gestión adecuada para conse-
guirlo 10.

La cultura es el ámbito de intervención, él veces el único, para favore-
cer la integración eritre grupos profesionales con orígenes distintos (fu-
siones, absorciones, etc.) y conseguir una adaptación lo más armoniosa
posible.

En lafill1cióll de cohesión es donde mejor se aprecia el carácter prag-
mático de la cultura y su eficacia en distintos órdenes del funcionamien-
to de una organización. El sentido de pertenenciaíxi grupo es quizá
la manifestación más genuina de la cultura corporativa. Cuando una

7 Handy, Ch. R: Tire Gods ojMunaqement, Pan, 1985, y UI/llerslolldillg Or!jani:atiolls.
Penguin, 1985, págs. 188 y ss. .

s Lessern, R.: Gestió/I de la cultura corporativa. Diaz de Santos, 1992, pág. 54.
9 Schein, E. H.: 01'. cit., púgs, 66 y ss.

r o Thevenet, M.: Auiliunia de la cultura elllpresarial. Diaz de Santos, 1992, púg, 191.
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organización está muy cohesionada, establece unos límites tan precisos
como intangiblesque diferencian a las personas que están dentro o fuera
de la m isma independientemente de su vinculación contractual.

Los problemas de falta de cohesión cultural son más frecuentes en
empresas grandes y, sobre todo, en aquellas en las que coexisten diferen-
tes subculturas no jerárquicas (administrativos, obreros, vendedores,
etc.) y, por el contrario, en las pequeñas, y en la~· más homogéneas en
cuanto a su actividad, resulta más fácil establecer ciertos vínculos cultu-
rales que fomentan ese sentido de pertenencia, aunque los criterios de
tamaño o actividad no sean, en modo alguno, decisivos en cuanto a la
cohesión se refiere. El mecanismo más natural par establecer dicho senti-
do de pertenencia es la asunción de un conjunto reducido de valores,
aportad os por un líder carismático en los primeros estadios de desarro-
llo de la empresa y cultivados, como si de. plantas se tratara, por los
miembros de la misma a través de ceremonias y rituales, más o menos
informales, que se transmiten a los recién llegados como si fueran útiles
de trabajo. En cualquier caso, la integración de una persona en un grupo
profesio nal nunca está garantizada plenamente, pero si ésta posee una

. cultura sin fisuras puede decirse que existen altas posibilidades de que
eso sea así.

La legit imación de las formas de il~fltlellciay poder es otro factor de-
cisivo para Jn cohesión interna de una organización. La cultura ofrece
instrumentos de cO~lsenso sobre quiénes deben ostentar el poder y, en con-
secuencia, lo legitima. El poder' se basará en el carisma, en la posición
orgánica, en la competencia profesional, en la antigüedad, etc., dependien-
do de la cultura existente en la empresa, de la misma manera que las deci-
siones puedan tomarse unilateralmente, por sufragio universal o a través
de un consejo de sabios. Si la empresa posee una cultura cohesionada la
regulación del poder estad sujeta a un mismo conjunto de valores, cohe-
rentes entre sí, que garantizan ese consenso en cuanto a los resultados. En
suma, la cultura es el mecanismo autorregulador del poder.

La función cohesiva de la comunicacion es innegable cuando ésta se
impregna de la cultura de la organización. La comunicación interna no
cumple tanto un requisito operativo, de guía de acción, corrió de reafir-
mnción de 1,1 propia identidad y de transmisión del conjunto de valores
cornpa rt idos por los miembros de la empresa. Pero su capacidad de co-
hesión n o se agota en la «autocornunicación», sino que alcanza a la co-
municación externa cuando ésta posee un «estilo corporativo: y dicho
estilo traduce, más o menos explícitamente, los rasgos culturales de la
compañía. Cuando esto sucede en la publicidad, en el diseño de produc-
tos, en los folletos corporativos, etc., los miembros de una organización
Cid tu ra lrncn te cohesionada generan mecanismos de iden tificación.

1,'
I
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La cultura determina, asimismo, las jon11QS de aprendizaje más efica-
ces pala sus miembros. Un profesional de una empresa con una cultura
orientada hacia la función se caracterizará por un aprendizaje aditivo
(acumulación de cursos, traininqs, etc.), mientras que en otra empresa
con una orientación hacia la tarea primará más la autoformación, el tra-
bajo en equipo, las tutorías.

La tercera función de la cultura corporativa es favorecer la implica-
ción de la persona en la organización, y esto, corno afirma Thev'enet:

...sólo puede existir en la intersección entre el sistema de va-
lores de la persona, de su propia percepción del éxito personal
y del concepto que ella tenga de sí misma con el sistema de va- .
lores de la empresa y su cultura 11.

Entiendo que afirmaciones como ésta pueden despertar suspicacias
en determinados contextos. Personalmente pienso que la sociedad actual
se caracteriza, fundamentalmente, por su apertura, y esta característica
alcanza también a la empresa. Ello quiere decir que tanto en la vida so-
cial como en la empresa nunca fue tan posible subvertir situaciones Iácti-
cas mediante procedimientos éticamente válidos; y sin necesidad de recu-
rrir a ejemplificaciones estrarnbóticas, creo que es sencillo hacer compa-
tibles las presunciones personales sobre lo que el éxito supone para cada
uno con el desarrollo, igualmente exitoso, de un buen número de empre-
sas en cualquier país de nuestro entorno.

En la base de cualquier crítica suspicaz a un planteamiento como el
anterior .está, casi siempre, el aspecto económico; pero éste es el autén-
ticoplanteamiento taylorista, ya que para Taylor el único modo de
motivación era el dinero. De tal idea se derivaron sistemas de organiza-
ción del trabajo basados en el incentivo económico, el establecimiento
de objetivos y la búsqueda de la competencia. Los resultados son ya
historia .:

La idea de satisfacción sustituye a la de la motivación taylorista y se
asocia a la productividad y a la eficacia. Básicamente es muy simple me-
jorar las condiciones laborales, procurar un mayor confort laboral y, su-
puestamente, el rendimiento mejorará. Sin embargo, diversos estudios
sobre absentismo laboral parecen no confirmar tal suposición.

La implicación es una situación de coherencia y compatibilidad entre
el sistema de valores de la empresa y el del individuo, según afirma The-
venet, que cita a Mowday, Porter y Steers 12, quienes la definen como:

11 Thevenet, M.: Op '. cii., pág. 35.
l~ Mowday, R. T; Por ter, L W .. y Steers, R : Emnloyee-Orqonization Linkaqes. Acade-

mic Press, 1982.
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El convencimiento y aceptación de los objetivos y los valores de
la organización.
La voluntad de actuar en la dirección de los objetivos y la misión
que la organización ha fijado.
U n fuerte deseo de participar en la vida de la organización.

La implicación cualitativamente significa dos cambios importantes
respecto a las teorías de la motivación y la satisfacción:

a) La empresa ya no ofrece nada al trabajador (ni un dinero extra-
ordinario, ni mejores condiciones laborales), sino que ambos
unen su suerte, a partir de la identificación de sus valores cultu-
rales, para la consecución de sus metas.

b) Excluye la adaptación. En este sentido, sólo existen dos alterna-
tivas: la adhesión o el rechazo. De manera que, si existe armonía
de valores, la implicación será el resultado de la adhesión más las
oportunidades que la empresa brinda al trabajador (promoción,
responsabilidad, propiedad social, etc.).

El proyecto empresarial, el sentido de pertenencia, las formas de
aprendizaje, el. ejercicio del poder o. el grado de implicación indivi-
duo-empresa son sólo algunos de los rasgos que pueden definir una cul-
tura. De cómo entienda cada organización estas y otras cuestiones deri-
vará su comportamiento en el interior y hacia el exterior y configurará
una pers.onalidad corporativa diferenciadora. En consecuencia, es proce-
dente establecer una descripción taxonómica de los paradigrnas cultura-
les aunque sólo sea como una referencia global, dado que no es frecuente
encontrar empresas que se identifiquen exclusivamente con alguno de
ellos.

5.2. Tipologías culturales

Personalmente siempre he sido partidario de las construcciones taxo-
nórnicas, sobre todo cuando el objeto al que se refieren es difícilmente
determinable con una definición cerrada, como es el caso de la cultura
corporativa. Además de la ventaja que supone «definir clasificando», las
tipologías culturales son de gran utilidad en el análisis de la cultura de
una empresa, obre todo en la fase de formulación de hipótesis, ya que lo
que el consultor observa incialmente es una masa ingente de comporta-
mientos, rasgos, anécdotas, etc., muy difíciles de ordenar. En este senti-
do, las tipologías sirven como instrumento de formalización de las ob-
C'r..•.r"·.)f~;(\npc: rp'r()rIln;l~
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A continuación voy a plantear cuatro tipologías culturales, funda-
mentadas cada una de ellas en un criterio taxonórnico diferente. Los cri-
terios son é tos:

1. La ideología de la organización.
2. El desarrollo empresarial.
3. La dinámica de la cultura.
4. La relación con el entorno.

5.2.1. La ideología de la organización

La forma en que una organización se adapta a las contingencias ex-
temas e internas en una situación dad~ constituye una forma de ideo-
logía. Según Handy 13, en cuya obra se-basa esta primera tipologia.juna
empresa debe adecuarse culturalmente en cada circunstancia histórica

.a partir de una síntesis de cuatro paradigrnas culturales: el poder, la fun-
ción, la tarea y la personal dando lugar cada uno de estos paradigmas
a las cuatro culturas siguientes. ."

..;.

5.2.1.1. Cultura del poder

Es la cultura emblernatizada en la figura del dios griego Zeus, el dios
que dirirne las disputas y diferencias entre el resto de los dioses del Olim-
po. Utilizando una metáfora más actual, puede decirse que ésta es una
cultura de club privé, es decir, un ámbito reservado sólo a los elegidos.
Veamos cuáles son los rasgos principales que la definen:

a) A tributos culturales de carácter gel/eral:

Estructura de «tela de araña».
Cultura típica d~' pequeñas empresas de producción, empresas
comerciales más grandes, COI11 pa ñ ias financieras.
Cultura dependiente de una fuente central de poder muy fuerte.
Cuanto más cerca del centro se está, más poder e influencia se
tiene.
El control se ejerce también desde el centro, principalmente J tra-
vés de una red de «individuos clave».
Las decisiones se toman a partir de un equilibrio en la influencia.

'3 Ha ndy, Ch. [l.: Ulldersl.olldill!} Orgm'¡zwiOIlS, Penguin, 19~5, p.igs. 189 y ss.
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Las organizaciones con esta cultura son orgullosas y fuertes.
Act úan COD. rapidez y reacionan eficazmente.
Su modelo de trabajo es la «unidad».

b) Formas de pensamiento y aprendizaje:

Sus miembros piensan de forma distinta .. ,>-~,

Se toman decisiones rápidas que se ejecutan, también, rápida-
mente.
Son frecuentes las «tutorías».
Es una cultura de «protegidos», de «príncipes coronados».

e) J nfluencía y poder:

Es la cultura del carisma, donde los cambios se producen cuando
cambian las personas.
Los individuos son eslabones, que cuando no funcionan se susti-
1 uyen.
FI éxito depende más de «a quién se conoce» que de «qué se sabe
hacer».
Es una c~ltura de «personalidades» y «poden> basada en el reco-
nocimiento.
Escasa influencia del organigrama.

d) M otivacion e incentivos:

El dinero es básico; simboliza el éxito y los resultados.
Las personas son acaparadas como el dinero, se forman redes.
La incertidumbre es valorada como libertad de maniobra.
El incentivo es el dinero o la «mirada»; en esta cultura de poco
sirven los nombramientos o los fondos de pensiones.

5.2.1.2. Cultura de la función

Es la cultura del dios Apolo, quien, además de otras destrezas y cua-
lidades, era el dios que mayor capacidad tenía para conocer el porvenir,
igual que los profesionales de una empresa que participe de una cultura
de la función, quienes, sin demasiado margen de error, sabrán en que
posición se encontrarán dentro de su empresa dentro de diez años. Es
también la cultura del «rol». Se caracteriza por:

i
i
I
1
.\
I,
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a) Atributos culturales de carácter general:

Estructura de templo griego.
Es una cultura estereotipada, como lo es la burocracia.
Sus valores determinantes son la lógica y la racionalidad.
Operativamente se sustenta sobre la solidez de sus pilares, sus
funciones o especialidades, coordinados en la cumbre po.r .gesto-
res senior (el frontispicio).
La descripción exacta y la función del trabajo es más importante
que la persona que la ejecuta.
La posición en la estructura es lo que da el poder. No es bien
admitido el poder personal, y sólo relativamente el de la expe-
nencia.
En esta cultura es fácil predecir el futuro profesional y la seguri-
dad. No ofrece demasiado riesgo. .
Es típica y útil en las empresas donde las economías de escala
juegan un importante papel.

- Su modelo de trabajo es el «flujo» y la «copia».

b) . Formas de 'pensamiento y aprendizaje:

Mentalidad analítica.
Creencia en un mundo formalmente científico.
La capacidad es la expresión de la inteligencia convergente.
Aprendizaje aditivo (numerosos cursos).
Énfasis en la planificación, organización y control.

e) lnfluencia J' poder.'

El poder lo da la posición, no el carisma.
Explícita los derechos y las responsabilidades.
Énfasis en el organigrama.
Los cambios en la estructuras o los sistemas exigen cambios. ~¿
las funciones o las normas, respectivamente.

d) M otioacion e incenti vos:

Contratos precisos y delimitados.
Valoración de la seguridad.
El incremento de autoridad o estatus es el mayor incentivo en la
medida en que se reconoce la autoridad formal de la [unción.
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5.2.1.3. Cultura de la tarea

El símbolo de esta cultura es la diosa Atenea, la diosa de la sabiduría,
de la reflexión. Es la cultura del «proyecto» y se describe a partir de los
siguientes rasgos:

a) Atributos culturales de carácter general:

Su estructura es una red.
Se basa en el proyecto o en el trabajo concreto.
Algunos de los cabos de la red son más gruesos y fuertes.
El poder y la inl1uencia residen en los nudos. Sólo se reconoce la
experiencia como fuente del poder.
Es típica de las estructuras matriciales.
El poder homogeneizador del grupo es el instrumento para con-
seguida eficacia individual. Es una cultura de equipo.
Es una cultura muy adaptable y flexible. Se crean grupos ad 110C

que se disuelven cuando su función ha sido satisfecha.
Cultura útil para organizaciones con productos de corta vida.

b) Formas de pensamiento y aprendizaje:

Resolución de problemas a partir de la mezcla del pensamiento
vertical y lateral.
El equipo como fórmula de resolución de problemas y aprendí-
zaje,
Se alienta la autoformación y la movilidad.
Mayor dedicación a tareas particulares que a funciones generales.

c) I nftuencia y poder:

Cultura de la profesionalidad (diálogo y discusión).
Lo ideal es un equipo heterogéneo de talentos, cohesionado por
ese espíritu de equipo.
Para cambiar es necesario redefinir el problema central, la tarea.
Se gana influencia a través del debate racional.

d) M otivacion e incentivos:

Se aprecia la variedad y la promoción profesionales.
Se responde a la remuneración por resultados.

j
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5.2.1.4. Cultura de la persona

Quién mejor que el dios Dionisio para representar simbólicamente
una cultura «existencial» que enfatiza el papel del individuo en oposi-
ción a las estructuras donde éste pierde su personalidad. En la mitología
griega a Dionisio se le denominaba «el libre» porque los efectos del vino
le evadían por 'completo. El fuerte carácter individualista es el rasgo es-
tructural determinante de esta cultura.

a) Atributos culturoies de carácter general:

Su estructura es. una constelación.
- Típica de bufetes profesionales, empresas de consultaría.

El individuo es el centro de tódo.
Carecen casi de estructura .

b) Formas de pensamiento y aprendizaje:

Escasa planificación del futuro. '
Formación discontinua (años subáticos, segundas carreras, cte.) .

c) J¡íjlLlencia y poder:

Individuos poco influenciables al carecer de cultura de orgaru-
zación.
Poco controlables, se encuentran seguros porque tienden a ser
im prescindi bles.
El cambio es sólo contractual.
Relación individual (uno a uno) entre el líder y sus colaboradores.'

d) Motivación e incentivos.

El máximo valor es la libertad individual y su expresión más ge-
nuina el tiempo libre. .
Las relaciones con las empresas suelen ser endebles.

""-:;

5.2.2. El desarrol!o empresarial

Este nuevo criterio taxonórnico identifica un determinado enfoque
cultural con una etapa concreta del desarrollo de la empresa. Con 'ello
no quiero decir que existan culturas diferentes en cada estadio de desa-
rrollo, sino que la cultura desempeña funciones diferentes en esas etapas
de la evolución corporativa,
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En este sentido, seiiala Lessern, el desarrollo de una comparna su~
ponclría el paso sucesivo por los cuatro enfoques culturales siguientes:
primario, racional, evolutivo y metafísico; aunque esto es sólo un su-
puesto teórico, ya que muchas de las emp7esas «excelentes» de los Esta-
dos Unidos, por ejemplo, no superan nunca, por propia decisión, algu-
nos aspectos de la cultura primaria, ensalzando continuamente la vuelta
a los valores tradicionales del tnanaqement y, muY'·especialmente, la im-
portanciu de los valores compartidos. '.

En este mismo sentido, la cultura evolutiva, que proporciona una al-
ta coruperitividad empresarial en todo lo que se deriva de la gestión de
las ella tro variables blandas del clásico esquema McKinsey (7S) (skill,
st y!e, st al], shoreil ralues ), es típica de las empresas japonesas.

Por último, la cultura metafísica, tal como la describe Lessem 14, apa-
rece más como una tendencia utópica y un deseo de perfección corpora-
tiva que corno un estado corporativo real.

Sch ein también utiliza el criterio del desarrollo empresarial en el es-
tudio de la cultura y de los mecanismos de cambio cultural propios de
cada 1Ino de los estadios de crecimiento o desarrollo. Para Schein no
existen diferentes culturas en función de la etapa de desarrollo. que atra-
viese ILI empresa, sino que la cultura cumple funciones diferentes de
acuerdo con las' tres fases paradigmáticas de desarrollo que este autor
distingue: la de crecimiento, la adolescencia y la de madurez.

5.2.2.1. El enfoque primario _

Enfatizu la importancia de los «valores compartidos», los cuales ofre-
cen un sentido de la dirección común a todos los miembros de la organi-
zación y orientan, además, los comportamientos cotidianos en el seno de
la misma. Dentro de! enfoq ue primario se identifica cultura con valores
compartidos, y para que éstos sean eficaces en términos de gestión es
necesa TI o que:

l.., Tenga n un significado inequívoco.
Sean conocidos por todos.
Se~111continuamente matizados por la dirección.

,.,
-) .

Los valores genuinos de la cultura primaria son:

(/) El compromiso con la calidad. Que exige un contacto continuo
del directivo con sus subordinados y con el cliente, implicándose perso-
nalmente en la resolución de cualquier reclamación.

14 Lessern: 01'. cit.
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b) La sensualidad. Una cultura viva se toca, se ve, se oye, etc., hasta
se huele. . .

e) Gestión itinerante. ElmGnagement by walk about tan típico de las
empresas norteamericanas se expresa mediante la metáfora del pasillo en
el que todas las puertas están abiertas; el director general transita por
dicho pasillo pidiendo opiniones, matizando juicios, etc., al llegar al fínal
la decisión está lista para ser ejecutada.

d) Importancia de las historias. Las historias que se cuentan en una
empresa con una cultura primaria son el mejor vehículo para averiguar
las prioridades de ésta y conocer quién las representa.

e) La orientación simbólica de la dirección. Es el valor que resume
la esencia de la cultura primaria dado el papel predominante que el líder
asume en esta cultura como creador y transmisor de signifícados y nue-
vos valores para la organización. Veámoslo con mayor detenimiento
siguiendo una precisa descripción que sobre el tema hacen Deal y
Kennedy '".

La dirección simbólica implica una gran sensibilidad por la cultura,
confiar en la gente cuando ésta es culturalmente afín, y representar el
drama cotidiano en el gran teatro que es la compañia, entendiendo ésta
como una red cultural, con un centro y unaperiferia-En el centro se en-
cuentran el héroe, el sacerdote y el narrador; en la periferia los demás
estereotipos de la red cultural.

a) El héroe es el símbolo máximo de la cultura primaria. Existen
dos tipos: el héroe visionario, que suele ser el fundador, y el héroe de
situación,' un profesional de la gestión. Sus funciones son:

- Crear modelos de comportamiento.
.:- Simbolizar a la compañía en el exterior.
-' Identificar <do especial» de la compañia.
- Motivar a su gente.

b) El narrador, que cuenta historias, y se divierte con ello, interpre-
tando el propio desarrollo de la compañia y facilitando así una guía de
comportamiento para el resto de las personas. Estas histoncs son las
auténticas transformador as del comportamiento en una cultura prima ria
y una de sus principales fuentes de cohesión.

c) El sacerdote, que protege y alimenta los valores creados por el
héroe. También ayuda a la gente en momentos difíciles, porque, a dife-
rencia de los héroes, siempre tiene tiempo para escuchar.

15 Deal, T., y Kennedy, A.: Corporate Culiures. The Rites antl Rituals o[ Cor porute Life,
Penguin Books, 1988, págs. 87 y ss.
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d) El soplón, que susurra al oído del jefe. Este rol exige dos capaci-
dades: leer rápida y exactamente la mente del jefe y crear una red de es-
cuchas en la organización.

e) El juglar, a diferencia del sacerdote que habla a1egóricamente, és-
te lo hace sólo sobre cosas materiales (nombres, fechas, sueldos, etc.). Su
ayuda para el reforzarniento de la cultura es importante porque colabo-.
ra con el narrador en el proceso de creación de los héroes..n La secretaria/o, es a veces quien más información acumula sobre
«cómo es la organización» (disputas, alianzas, etc.), más que «hacia dón-
de "la». También pueden ayudar a sus jefes introduciendo informaciones
.;n la red que utilizan los juglares.

g) El espía es inofensivo, trabaja para el jefe, oye todo, se lleva bien
con todos, mantiene abiertos todos los canales de la organización
y periódicamente habla con el jefe, quien aprovecha para confirmar los
rumores y la información que le transmite su secretaria/o.

h) La cábala es un acuerdo secreto entre varias personas de la orga-
nización que se apoyan entre sí, destacando públicamente sus capacida-
des, para mejorar su imagen ante los demás y conseguir una mejor pro-
moción. Los valores y la experiencia compartida son los elementos de
cohesión de las cábalas, [as cuales, a veces, se convierten en auténticas
subculturas dentro de la organización.

i) Al inconformista/disidente debe colocársele en puestos creativos
o darle jefaturas de departamento para 'que se enfrente con sus responsa-
bilidades de integración. Si la cultura es fuerte se verá enriquecida con
sus aportaciones, si es débil el inconformista se enfrentará a la compañía
con virtiéndose en disiden te.

La dirección simbólica es típica de la cultura primaria, porque ésta
exige el ritual y la ceremonia para que emerjan los valores compartidos
que, como ya he dicho, son la base de esta cultura; tales ceremonias de-
berán ser tangibles (celebraciones de éxitos, acontecimientos, acogidas,
jubilaciones, etc.) y nada esotéricas, lo mismo que los símbolos de la
compañía.

5.2.2.2. El enfoque racional

Si la cultura primaria, al margen de la posición hegernónica de este
enfoque en Estados Unidos, era típica de la etapa fundacional de una
compañía, la racional es propia de empresas que han alcanzado ya un
notable grado de desarrollo que exige una gestión más controlada, unas
estructuras organizativas estables y una estrategia. En la cultura racio-
nal existen, como en cualquier otra, un conjunto de valores compartidos,
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pero a diferencia de la primaria, en donde eran percibidos con facilidad,
en la racional se han sedimentado y no se hacen visibles, es lo que Schein
llama presunciones básicas o supuestos subyacentes, los cuales han sido
desarrollados por la organización para enfrentarse a sus problemas de
adaptación externa y de integracióninterna y constituyen su cultura cor-
porativa,

En el estudio del enfoque racional de la cultura se han desarrollado
tres líneas de investigación. La primera de ellas, ya clásica puesto que sus
orígenes se encuentran en la obra de Philip Selznick en el final de los
cuarenta y principio de los cincuenta, relaciona la cultura con los valores
y la ética de la gestión. Para Selznick 16,la gestión de una organización
además de eficaz debe ser ética y útil socialmente. Charles McCoy 17, co-
moya he dicho anteriormente, renueva el enfoque de Selznick, para el
que los valores constituyen un patrimonio más de la empresa y que in-
fluyen también en la producción. Para este autor la productividad de-
pende de seis factores principales: trabajo, capital, tecnología, materias
'primas, mercados y gestión, a las que se suma la cultura corporativa,
identificada con los valores y la ética de la organización, que actúa como
catalizador de los otros seis.

Los tres componentes esenciales de una cultura, según McCoy, son:

a) Su historia, entendida como la integración de los acontecimien-
tos y los líderes de la compañía en los valores perdurables de ésta. La
historia no es lo que ha sucedido, sino lo que se recuerda.

b) La comunidad que constituyen en el presente las personas y gru-
pos que forman la empresa, sus costumbres y valores y las acciones
e interacciones entre ellos. Costumbres y valores cuando son comparti-
dos generan cohesión y ésta, a su vez, identidad.

c) El tercer componente de la cultura es el carácter, que aparece en
la fase avanzada del proceso de institucionalización de la cultura, cuan-
do se logra la gran integración, como el resultado de un doble proceso
de adopción de valores y de sentido por la organización.

Infundir valores a un~. organización significa:

Comunidad de objetivos en las distintas áreas de gestión.
Sentido de identidad corporativa, en la medida en que todos, al
margen de las jerarquías, persiguen los mismos objetivos.
Integridad corporativa, emanada de compromisos comunes inter-
nos y no de directrices externas.

16 Selznick, Ph.: Leadership al/ti Atll/lÍl1islraliol/. Patcrson, 1948.
17 lvlcCoy. Ch.: 01'. cit.
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- Una red de ayuda.
- Ceremonias y celebraciones.

Infundir sentido implica actuaciones más tangibles; se consigue a tra-
vés de la narración de historias, consignas, símbolos, repetición de obje-
tivos, evaluación personal, gratificaciones, etc.

La segunda linea de investigación, que analiza lo que Handy llama la
ideoloqi« de la organización, la he recogido ya en eí epartado 5.2.1. Su pos-
tulado básico, lo reitero de nuevo, es. que una organización debe adecuar-
se culturalmente en cada circunstancia histórica a partir de los cuatro pa-
radigm as canónicos que señala Handy: poder, función, tarea y persona.

La tercera aproximación al estudio de la cultura racional, y quizá la
más genuina, es la del comportamiento de la organización de Schein 18,

para el que el análisis de la cultura exige el descubrimiento de los su-
puestos subyacentes a los que antes me he referido, en torno a los cuales
se forman los paradigmas culturales de un grupo. Existen, en este senti-
do, un conjunto de presunciones en toda organización, en función de las
cuales se pueden inferir un conjunto de comportamientos del grupo en
su conj unto y de sus individuos particularmente. Si se produce un cierto
consenso sobre I3s presunciones que a continuación enumero, estaremos
ante una cultura específica de dicho grupo.

1. PresulJciones de la empresa sobre sí misma y sobre su entorno. Se
trata de descubrir los estratos ocultos sobre la identidad corporativa y la
relación que la empresa mantiene con su entorno. Más concretamente:

a) Qué identidad y función básicas tiene la organización: ¿quiénes
somos como empresa? (tipo de producto, servicio, mercado, clien-
te, etc.), ¿qué misión tenemos?, ¿cuál es nuestra función social?

b) En qué entornos encuentra la empresa sus mayores oportunida-
des: en el económico, en el político, en el tecnológico, en el social,
etcétera.

e) Qué postura se adopta ante esos entornos: de dominación, armó-
nica, de sumisión.

2. Presunciones de la empresa sobre lo realidad y la verdad. En fun-
ción de las cuales orientará sus procesos de toma de decisiones.

a) De acuerdo con la presunción que se tenga de la rcatidad se pue-
cien adoptar tres tipos de decisiones:

Las decisiones correspondientes él "la realidad física, verifica-
das con datos objetivos (cuestiones de hecho).

lA Sc hcin, E. H,: Op. c;/., págs, 134 y ss.

.:
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P
I, Las decisiones correspondientes a la realidad social, verifica-

das mediante consenso (estados de 'opinión, costumbres, dog-
mas, etc.).
Las decisiones correspondientes a la realidad subjetiva verIi-
cadas a partir de experiencias igualmente subjetivas (opinio-
nes personales, gustos, actitudes, etc.).

b) Los criterios de verificación de lo verdadero y lo real pueden pi-
votar entre el pragmatismo y el moralismo:

La tradición (<<siempre se ha hecho asi»).
La moral (<<hay que hacerlo porque está bien»).
Los juicios de autoridad (<<elpresidente opina ...»).
La razón (<<que el comité de expertos decida»).
El debate (<<elresultado final es éste»).
El ensayo-error (cprobemos»],
La ciencia (ela investigación aconseja hacerlo aSÍ»).

3. Presunciones de la empresa sobre el tiempo y cómo se estructura.
El tiempo, igual que el espacio, puede tener un significado simbólico so-
bre el cual, y enÍunción de la presunción correspondiente, se elaborarán
nuevas presunciones. Por ejemplo, entre los ministros de un gabinete
puede entenderse que quien más tiempo pasa junto al jefe del gobierno
es el más importante, quien más capacidad de influencia tiene, etc. Otra
presunción típica es atribuir al factor temporal una importancia muy
superior 41. la de otros factores que no se tienen en cuenta (<<cualquier
tiempo pasado fue mejor»).

En el análisis de la cultura a través del comportamiento de la organi-
zación básicamente conviene, al menos, determinar:

a) La dirección de su enfoque primario: orientación hacia el pasa-
do, presente o futuro.

b) El concepto básico del tiempo: lineal o monocrónico, policróni-
co, cíclico.

4. Presunciones de la empresa sobre el espacio. su disponibitidod y SlI

significado simbólico. Como en el caso anterior, las presunciones sobre el
espacio descubren importantes rasgos de identidad de las organizaciones
y de sus miembros. Cuántas veces, por ejemplo, el tamaño de un despa-
cho encierra otro tipo de significado distinto al de la superficie objetiva
Al menos existen tres supuestos subyacentes sobre el espacio que convie-
ne analizar:
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a) Disponibilidad: infinita, Iimitada, mínim~mente disponible"
b) Significado simbólico: el espacio como símbolo de jerarquía, de

igualdad, de privacidad. .
c) Normas de distancia: distancia correcta en las relaciones jerár-

quicas, íntimas, con terceros. .

S. Presunciones de la empresa sobre la naturaleza del género humano,
en lo que se refiere a:

, • a) La naturaleza humana básica: los humanos son malos (perezo-
" sos, improductivos, etc.), buenos (trabajadores, generosos, etc.),

neutros. .
b) La mutabilidad: 'los humanos son perfectibles.

6. Presunciones ¡le la empresa sobre la. naturaleza de la activ~dad hu-
d . la ostura que los miembrosmana frente al entorno. Se trata e averiguar p. . ;.

de la organización adoptan ante el entorno. EXIsten tres actitudes:

a) La activa o prometeica: el entorno y la naturaleza son domina-
bles (orientación hacia el hacer). . .

b) La reactiva o dionisíaca: los humanos es.tan sO.I~etldo~ a.la natu-
raleza hay que admitirlo y disfrutar (orientación hacia el ser).

, . , li . l l llanos están en la naturalezae)' La armoniosa oapo mea. os. WI ~.
y en ella deben desarrollarse (orientación hacia el ser en transfor-
mación).

7. Presunciones de la empresa sobre la naturaleza de las relaciones
humanas y cómo deben articularse éstas, En cuanto a:

a) La regulación de las relaciones humanas, pueden encontrarse tres
paradigrnas:

La linealidad (tradición, jerarquía, familia). ' .
La colateralidad y cooperación grupal (consenso y bienestar
del grupo). . ..' di .
La individualidad y competencia (derechos y bienestar 111 IVI-
duales).

b) La rcqulacion del poder dentro de laorganización, es posible en-
contrar seis modelos de cornportanuento:

- La autocracia (<<elque detenta el poder tiene derecho y deber
de ejercerlo»). ' .
El paternalismo (cel autócrata debe ocuparse de los que no
tienen poder»).
La consulta (ctodos pueden aportar algo a quien tiene que
ejercer el poder»).

'¡
·1
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La participación (cel poder debe ser compartido como mejor
convenga a la empresa») .
La delegación (<<elpoder debe ostentarlo quien tenga infor-
mación y capacidad») .
La colegiación (<<elpoder debe ser compartido por todos»).

He descrito, casi literalmente, el método propuesto por Schein para
averiguar los supuestos subyacentes que constituyen la base de la cultu-
ra corporativa; ésta, como ya he dicho en ocasiones .anteriores; tiene una
forma no visible y otra que sí 10 es: el comportamiento dela organiza-
ción, cuyo estudio significa la tercera vía de análisis del enfoque racional
y para el que el mencionado método de Schein se demuestra de gran
utilidad,

,.~

'.'f:.

f
1,

5.2.2.3. Enfoque evolutivo
':'

El principio básico del que parte este nuevo enfoque es que el desarro-
llo de los individuos, las organizaciones, los productos, los mercados, etce-
tera, están sujetos él las mismas leyes de evolución estructural. En cuanto
a su desarrollo se refiere, la empresa pasa por cuatro fases evolutivas:

..'. . . .."

1. l niciacion, en la que se confunden personas y empresa; esta fase
se corresponde teóricamente con la cultura primaria caracterizada, co-
mo hemos visto, por la iniciativa, la necesidad de implicar al personal,
y el control de la transición entre la iniciativa y la gestión. La crisis suele
aparecer cuando el empresario no es capaz de abarcar toda la dimensión
de la empresa.

2. Consolulacion, cuando se establece la especialización por funcio-
nes, y se tornan decisiones independientes en cada ámbito de la ern presa;
se establece la red jerárquica y las aptitudes intelectuales, las estructuras
de la organización y los conceptos de estrategia sustituyen a la iniciativa
primaria. Es la fase propia de la cultura racional.

3. Renovación, que exige interdependencia y evolución consciente
de las personas, la empresa y la organización. Esta evolución se caracte-
nza por:

a) Un desarrollo discontinuo organizado en [ases.
b) Con una estructura propia de cada [ase .
e) Sujeto a desarrollos cada vez más complejos.

11) Irreversible.

La renovación es la fase de la cultura evolutiva que a continuación
describiré.
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4. Trunsjomiacitin, O vuelta a 'Ias raíces pero con una visión empre-
sarial mucho más elevada. Se identifica con la última fase del desarrollo
empresarial, la cultura metafísica, en la que el principio que prevalece es
el «espi ri 1 u» de la em presa, y cuyo manaqement se caracteriza, desde el
punto de vista operativo, por diferenciar funcionalmente e integrar orga-
niznrivamente.

Las características propias de la cultura eVQl!ltiva son:

o) Una gran interactividad entré los ámbitos y personas de la em-
presa.

b) Las sinergias.
e) Armonía social en el conjunto de la organización.

el) La toma de decisiones por consenso, ya que prevalece el senti-
miento sobre la acción.

e) Extremo valor de la calidad..n Equilibrio entre desarrollo personal y empresarial (autorreali-
zación).

g) Alianzas y consensos informales.
h) Autorrenovación constante.
i) La «gestión evolutiva» reemplaza a la racional. Aquélla se carac-

teriza por:

El sentimiento y la sensibilidad organizativa.
Los procesos cobran más importancia que las estructuras.
La «arquitectura empresarial» sustituye a la organización
formal.
La estrategia competitiva da paso a la «cooperativa».
La proliferación de los círculos de calidad.
La planificación empresarial desemboca en la «evolución pla-
nificada».

5.2.2.4. Enfoque metafísico'

SegLII1 Harrison Owen 19, las organizaciones, fundamentalmente, son
«espiri tu». Este enfoque pretende descubrir, desarrollar y mantener el
espirit II empresarial y convertirlo en energía material.

Existen tres requisitos para llegar a una cultura metafísica: la elabo-
rncion de 11110 poíitica corporut iua met ajisica a tra vés del mito y el ritual,
de la liturgia y los pactos, del espíritu y la cultura; en segundo lugar, la

1" owcn , H.: Spiri: Tonsiornuninn iuu! DC(l('lor/Jl('111 en Oruoniznünns, Abbor Publish-
in". 1% 7 citado por Lessem, "{J. cir., pitg 121.
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[ormuíoción de lm(J estrat eqia capaz de transformar el espíritu en materia
o energía (el «viaje del espíritu» según Owen) y, por último, la qestion de
operaciones vnetajisicas, que tienen su más genuina expresión' en las his-
torias colecti vas.

El viaje del espíritu pasa por lo que Owen llama «espacio abierto»,
una especie de fase transitoria entré: el espíritu y la nueva cultura .rans-
formada o espíritu resucitado. Este tránsito tiene tres etapas:

(1)

s-Ó

El trobajo de duelo, que se da cuando una organización rompe
dolorosamente con el pasado y, además de pasar por una fase de
negación de la nueva situación (si no existiera esta fase el cambio
sería excesivamente traumático), se va definitivamente hacia la
transformación corporativa. .
La llueva historia, es decir, una narración contada por la direc-
ción de la nueva empresa que una la visión actual con los héroes
anteriores y que sea flexible, para ser cambiada en la nueva fase
hasta que se haga definitiva. En este enfoque cultural elmitógrafo
es un instrumento de la dirección metafísica muy importante que
acopia y organiza las historias para que éstas puedan servir de
fuerza de cohesión; es una representación formal de la compañia
basada en el mito y el ritual.
La celebración de la resurrección, que debe ser formalizada con
diversas liturgias que le aporten un significado defínitivo.

;
y
I

b)

'.

c)

1
5.2.2.5. Desarrollo empresarial y función cultural

\

Como ya he dicho anteriormente, Schein 20 apunta tres fases canóni-
cas en el desarrollo de una empresa en cada una de las cuales la cultura
corporativa cumple una función y existen, asimismo, unos mecanismos
de cambio cultural propios de dicha fase. Estas etapas son:

.~.

1. Creación y primer desarrollo

En cuanto a la [uncion, el paradigma cultural resultante de la
superación exitosa de la etapa de creación y primer desarrollo de la
organización es cOl1ceptualizado por ésta como una aptitud particular
para diferenciar a la empresa del entorno y de otros grupos de acuerdo
a sus propias presunciones sobre cómo adaptarse externamente y, a ve-
ces, sobre cómo relacionarse internamente; como el funduuiento de. la

20 Schein, E. H.: Op. cit .. pág. 267.
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identidad de sus miembros (la cultura es enseñada a los recién llegados
y su compatibilidad puede servir corno criterio de selección) y corno el
principal elemento de cohesión psicosocial del grupo.

Existen cuatro mecanismos de cambio propios de esta primera etapa:

a) La evolución natural. Sigue dos caminos, uno hacia el desarrollo
organizativo (diversificación, complejidad, diferenciación, integración
y síntesis creativa) y otro hacia su adaptación al propio entorno en fun-

- ción de su actividad.
b) La evolución terapéutica. La cultura cambia hacia una redefini-

ción cognoscitiva de las causas que han provocado la crisis, general-
mente con la ayuda de terceros.

c) La eoolucion mixta. ¿Cómo puede una compañía joven cambiar su
cultura sin perder su identidad? Colocando híbridos en los puestos clave
(directivos partidarios del cambio e integrados en la cultura anterior),

d) La revolución mediante terceros. Cuando se produce una crisis
y la compañía incorpora a un líder profesional se produce, si el cambio
tiene éxito, el siguiente- proceso:

Debilitamiento del sistema de preservación cultural.
Incorporación de un nuevo líder para dirigir la crisis con pre-
sunciones 'igualmente nuevas.
Conflicto entre partidarios de ambas culturas.
Control de la crisis y desarrollo empresarial.
Nuevas presunciones, nueva cultura.

2. Desarrollo y expansión

La función que cumple la cultura es incierta ya qUB, a veces, se en-
cuentra incrustada en la estructura de la organización y no siempre es
reconocible sino a través de eslóganes el anécdotas; pueden surgir sub-
culturas que debilitarán la cultura y socavarán la identidad. En esta fase
es posible dirigir el cambio cultural.

Lo~ mecanismos de cambio de las empresas en fase expansiva son:

a) El cambio planificado. Cuando proliferan las subculturas debe
prornoverse la visión mutua y la redefinición de las metas de la
compañía.

b) La seduccion tecnoloqica. La «contracultura tecnológica» se utili-
za para preservar culturas que están siendo devoradas por el uso
de las nuevas tecnologías o, por el contrario, para evidenciar
comportamientos culturales que deben ser revisados.

c) El cambio escandaloso. Los desfases entre la «teoría expresa»
-lo que la compañía dice que hacé- y la «teoría en uso» -lo

.!'.

f
\

J

La cultura corporativa 165

que realmente hace- pueden producir un escándalo, cuando
trascienden a la opinión pública, que provoca el cambio.

d) El acrecentamie/lto. Consiste en la acumulación y progresión
continuada de los cambios en el seno de la organización.

3. !vIadurez y declive

Cuando dagotamiento de los' mercados y productos y la detención
del crecimiento producen serias disfunciones en la cultura, los miembros
de la organización encuentran en ésta el mecanismo de defensa y autoesti-
ma recordando etapas pretéritas. Ésta es la principal juncién de la cultura.

Respecto a los mecanismos de cambio, se pueden dar tres alternativas:

a) El cambio coercitivo. Basado en la recusación de las viejas pre-
sunciones y la recompensa de la aceptación de las nuevas acornpaiiada,
en todo momento, de una gran seguridad psicológica.

b) La renovación. Es una redefinición cognoscitiva de la conducta
de la organización, premiando el aprendizaje de los nuevos mitos y pro-
cedimientos. Este tipo de cambio exige:

Un líder del cambio.
Un nuevo destino para la empresa.
Un modelo de cainbio cultural.
La ejecución de dicho modelo.

c) La destruccion y el renacimiento. Implica la destrucción de la cul-
tura y su renacimiento como nueva cultura.

Esta sucinta tipología de Schein sobre la relación entre los estadios
de crecimiento y la función que la cultura ejerce en cada una de ellos
resulta, por su sencillez, más cperativa metodológicamente de cara al
análisis cultural que la de Lessern que es más útil para describir las ca-
racterísticas culturales de unos estados de desarrollo que, como ya be
dicho, son en algunos casos más teóricos que reales.

5.2.3. La diriárnica de la cultura

Etkin y Schvarstein ' ' distinguen cuatro categorias de sistemas cultu-
rales en función de las características propias de cada organización y de
su praxis cultural. Su tipología la componen cuatro pares dicotómicos
de atri buios básicos.

21 Etkin, J., v Schvarstein, L.: l dent.idad de las orqanizociones. l nnariunciu y colllhitl.
Paidós, ¡989, pág. :W8.
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Cuttura [uerieldélnl, Una cultura es fuerte en función de:

La cantidad de los contenidos compartidos, para lo. cual existe la
posibilidad de elaborar un repertorio de valores de la organiza-
ción que ayude a cuantificar la fortaleza de la cultura.
El nivel de arraigo de esos mismos valores compartidos.
La capacidad de orientar procedimientos y rituales a los inte-
grantes de la organización y ~ los de otl:~S organizaciones rela-
cionadas con ella (clientes, proveedores, contribuyentes, etc.).

Es necesario señalar aquí que la presunción según la cual toda cultu-
ra fuerte es una cultura mejor que otra débil, no se basa en ningún prin-
cipio objetivo o cierto. En este sentido, nos dice Schein:

mótica permitiendo grandes intercambios con el medio o impidiéndolos.]
Cuando una cultura favorece la apertura al entorno, la organización re-
cibe nuevas influencias y suele ser más propensa al cambio y, consecuen-
temente, a la innovación; si la cultura se desarrolla de espaldas al entor-
no el resultado suele producir un control interno muy zcusado y una
gran disciplina.

Según Mike Burke i ', las empresas se caracterizan por estas cuatro
lógicas o mentalidades resultantes de estos ejes:

1. Apertura al entorno/aislamiento del entorno.
2. Innovación y cambio/orden establecido y disciplina.

a) La mentalidad narcisista se sitúa en el cuadrante limitado por el
aislamiento del entorno y la disciplina. Se caracteriza por:

Ser aislacionista.
La defensa del status quo.
Los valores de supervivencia.
El rechazo a la acusación.
La búsqueda de la inmutabilidad.

b) La mentalidad tribal se encuentra entre la apertura y el aisla-
miento del entorno y en el hemisferio de la disciplina. Sus características
más notables son:

El orden interno.
El respeto a la jerarquía.
El conformismo.
La pirámide profesional.
Una gestión puritana.

e) La mentalidad exploratoria se caracteriza por una gran apertura
al entorno, donde encuentra sus principales oportunidades y está ubica-
da en el hemisferio de la disciplina. Sus propiedades son:

La agresi vidad.
La competitividad.
La voluntad personal.
La iniciativa y autonomía.
Las relaciones.

d) La mentalidad amplif¡cadora surge en el cuadrante limitado por
el cambio y la innovación y la apertura al entorno. Los rasgos que mejor
la definen son:

1.

n)

h)
c)

La corrección así como la conveniencia o inconveniencia de
la fuerza dependen de la correspondencia entre las presuncio-
nes culturales y las realidades ambientales 22.

2. . Cuí! tira concentrada/fragmentada. Una cultura es concentrada en
función de:

a) La cantidad de grupos o componentes de la organización que
comparten la cultura.

b) El grado de centralización o descentralización de su gestión.

Una cultura fragmentada produce subculturas, las cuales, cuando la
cultura es débil, pueden jugar un papel negativo dentro de la organiza-
ción porque provocan una pérdida de identidad y cohesión de la misma.
Por el contrario, si la cultura es fuerte la organización gana en diversi-
dad y se enriq uece.

3. Cultura con tendencia al cierre/a la apertura. Tendencia que, bási-
camente, depende del grado de permeabilidad a los cambios del entorno
(ideas, t ecnologí as, etc.).

4. Cultura autónoma/refleja. En función del grado de singularidad
o imitación de sus rasgos y pautas culturales. Las empresas líderes se
caracterizan por culturas muy autónomas y originales ql!e son mimeti-
zadas por otras culturas más reflejas de su entorno.

5.2.4. La relación con ·el entorno

La relación de una organización con el entorno es uno de los factores
que más influyen sobre su cltltura:Esta actúa como una membrana os-.

23 Burke, M.: Les styles de »ie des entrcprises el les cadres, Interédi.icns, 1984, c-t.ulo
por Thevenet, op. ci: .. pág. 142.-- Scilein, E. l-J.: Dr. eir.. pág. }05.
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La máxima importancia del proyecto de empresa,
Un manaqement diferenciador.
La innovación.
La búsqueda de una solución global a los problemas.
El espíritu de aventura.

El aforismo anglosajón manaqement by culture, aunque no es ajeno a una
cierta moda creada en torno al estudio de las culturas corporativas, ex-
presa la importancia de este-factor en los métodos de gestión. A mi juicio
existe, sin embargo, una cierta obsesión sobre la supuesta necesidad en
muchas empresas de efectuar un cambio de su cultura, independiente-
mente de que sesepa o pueda hacer, entendiendo que ello reportaría in-
numerables beneficios o percibiendo este hecho como una exigencia
inexcusable, cuando en realidad en raras ocasiones se conoce el propio
estado cultural y, consecuentemente, esté por demostrar la pertinencia
de dicho cambio.

Conocer algunas manifestaciones culturales' no implica saber qué ti-
po de cultura posee una compañía, de la misma manera que los síntomas
evidentes de una infección nada nos dicen sobre la clase de ésta y, mucho
menos, acerca de su etiología. Cualquier directivo de una compañia que
lleve en ella un cierto tiempo podrá indicamos un gran número de carac-
terísticas y comportamientos idiosincráticos de la misma, pero si 110 es
capaz de formalizar sus interrelaciones, descubrir sus significados y valo-
rar todo ello en términos de gestión, dificilmente estará en condiciones
de decidir sobre la idoneidad de un posible cambio de la cultura corpo-
rativa de la compañía. Ésta es la razón por la que he preferido utilizar la
noción de intervención cultural y no la de cam bio, ya que éste, insisto, es
sólo una de las posibilidades de dicha intervención, como a continuación
expondré.

Gestionar la cultura exige responder con claridad a preguntas como
¿qué se puede hacer con ella", ¿cuándo hay que cambiarla?, ¿cómo? ..
A con tinuación voy a tratar de concretar los aspectos básicos de la ges-
tión cultural respondiendo él algunas de estas cuestiones.

El primer aspecto se refiere al tipu de interoeucion en la cultura, a las
posibilidades de gestión que ésta ofrece, a las condiciones de tal interven-
ción. Básicamente pueden darse cuatro supuestos:

Apertura
al entorno

Orden y
disciplina

Innovación +----------l--;-.---I------/-+
y cambio

Aislamiento
del entorno

Figura S.l.-Relación entre cultura corporativa y entorno.

A partir de estos criterios taxonórnicos, y de las tipologías subsi-
guientes que cabe establecer, resulta fácil la ordenación sistemática de la
información relativa a la cultura corporativa obtenida en la auditoría de
Imagen y en la observación participante en el interior de la empresa. Las
tipologías culturales no pretenden otra cosa, además de la expresión de
las características diferenciadoras de las distintas culturas.

1. La creación «ex 11OUO» típica de la fase de nacimiento de una
compañía. Lo fundamental es aportar valores a la organización. que
sean compartidos por todos sus miembros. Ésta será la principal función
del líder, además de crear la red cultural y dotar de significado a la ges-
tión mediante ceremonias y rituales.

2. La intersnetacion cult urul implica el análisis de la cornpuúia en
términos culturales. Es una forma de psicoanálisis corporativo que in-
tenta aislar e interpretar significados inherentes a los comportamientos
de la compañía.

3. La adaptación de la cultura a las necesidades de la empresa y al
cumplimiento de su misión. Esta intervención suele ser necesaria en las

5.3. La intervención cultural

tsta es, sin duda alguna, una de las cuestiones más candentes y de
mayor actualidad dentro de la gestión empresarial en los últimos años.
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fases de desarrollo de la compañía en las que, a veces, son frecuentes los
conl1ictosent re su .sistema de valores y la necesidad de impulsar políticas
estra tégicas. El liderazgo, cuando no corresponde al fundador, pierde
bastante peso y su función principal se limita a conducir este proceso de
adaptación a los nuevos valore'; y circunstancias de la organización.

4. El cambio cultural se hace necesario cuando la cultura se convier-
te en u n obstáculo para el cumplimiento de los ri'i1es de la organización.
Es el momento en el que nuevos valores deben sustituir a ros anteriores.

He de advertir que con este cuarto supuesto me refiero al cambio de
la cultura en su totalidad, es decir, una transformación honda de la orga-
nización.

En cualquiera de los supuestos anteriores deben observarse, además,
los siguientes principios de interoencion cultural:

l. El compromiso tácito de la presidencia con la intervención cultu-
ral, colaborando en su diagnóstico y en la aplicación de sus conclusio-
nes. Nada resulta tan frustrante para una organización como despertar
en ella expectativas de cambio y que no sean satisfechas. El caso contra-
rio, cuando la organización es refractaria al cambio y no se materializa
la intervcnción.Yesulta ser también un efecto muy negativo porque re-
fuerza los valores de la organización que actúan como freno a dicho
cambio.

2. Intentar provocar un amplio cOl1senso en el seno de la organiza-
ción a fin de conseguir la colaboración general de todo el mundo y, muy
particularmente, la de un reducido grupo de colaboradores internos.

3. La esquematizucion exhaustiva del método de trabajo, de los pasos
concretos a seguir, de los objetivos que se vayan cumpliendo, de las hipó-
tesis confirmadas y de las nuevas que puedan surgir. Este cuaderno de bi-
tácora debe ser un instrumento de control de la intervención, de gran ayu-
da, ade mas, en la elaboración del informe final y de las conclusiones.

4. Formular la intervención en términos de objetivos operatiuos. De
nada sirve plantear cuestiones como «hay que evaluar el grado de cohe-
sión in terna»; no sólo es necesario hacerla sino medirlo, utilizando he-
rramientas ad hoc.

5. De la misma manera, las conclusiones sobre la intervención de-
ben constituir una ijui« nara la acción.

Normalmente, la mayor parte de las intervenciones en la cultura de
una organización persiguen su «adaptación», pero a veces hay que abor-
dar el proceso más complejo de este tipo de intervenciones: el cambio
cultura L Veamos a continuación cuándo se hace necesario dicho cambio
en la cultura corporativa de una compañia.

,
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Deal y Kennedy 24, en lo que pasa por ser la biblia de las corporate
cultures, apuntan cinco factores de cambio cultural, el cual se hace nece-
sario, según estos autores, en compañías:

1. Que hayan sufrido cambios fundamentales en su entorno y po-
sean una fuerte cultura corporativa, con valores que se tornan obsoletos
en la nueva situación y constituyen auténticos frenos para el cambio.

2. Que operen en sectores altamente competitivos expuestos a cam-
bios súbitos y que sean incapaces de adaptarse a las nuevas necesidades
de sus clientes.

3. Con pésimos resultados y problemas graves con su fuerza de tra-
bajo.

4. Que estén en el umbral de convertirse en gigantes corporativos
por su gran tamaño (Deal y Kennedy toman como escala las 1.000 de
Fortune), en las cuales los valores culturales han producido fuertes pro-
cesos de burocratización.

·5. Que hayan experimentado un crecimiento muy rápido, especial-
mente en los sectores de alta tecnología. Incrementos anuales en las ven-
tas superiores al 25-30 por 100 provocan necesariamente contrataciones
masivas de nuevos empleados que no pueden conocer la compañía sino
a través de su cultura.
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Personalmente considero estos factores excesivamente genéricos y,
lo que es más importante, implican presunciones que no tienen por qué
ser ciertas; una gran empresa, por ejemplo, puede haber controlado su
desarrollo funcional en las etapas de desarrollo y no poseer un excesivo
nivel de burocratización. En cualquier caso, ahí quedan, como referen-
cia general, los cinco factores de cambio que, según Deal y Kennedy,
aconsejan la modificación radical de la cultura corporativa y, a con-
tinuación, mi propio punto de vista sobre cuándo se debe cambiar la
cultura.

1. Cambio de misión. Cuando la razón de ser de la empresa cambia,
no tiene sentido mantener la cultura de una organización que, a estos
efectos, ya no existe. Las reconversiones industriales son quizá el ejem-
plo que mejor 'ilustra este primer supuesto.

2. Obsolescencia cultural. Frecuentemente se traduce en una resis-
tencia al cambio y la evolución, que perjudica notablemente la conse-
cución de los objetivos empresariales. Este supuesto es típico decom-
pajiias con una cultura corporativa fuerte, cuyos valores han sido en
el pasado uno de los instrumentos básicos de su desarrollo, pero cuyo
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,)24 Denl, T., y f:CT1JiCdy. A.' Op. cit., págs. 159 y ss.

\



)

)

)

)

'C,,~: )

\2E~ )
)

)

)

)

:.'-':':.

:\."' )(0)
, )

)
, "o )

. ~- ,

)

i ')

¡' )
\.

172 Imagen Positiva La cultura corporativa 173

desease respecto a las políticas actuales suele ser la causa de la pérdida
de su competitividad.

. ~i.· C~li!bios estructurales profundos. Que implican hondas alteracio-
nes del entorno o de la propia compañía. Dentro de este apartado consi-
dero tres casos concretos: .

5.3.1. La gestión del cambio cultural

La gestión del cambio cultural supone 'uno de los mayores retos para
una organización. Implica, en primer lugar, la elaboración de un nuevo
proyecto de empresa del que se derivarán los nuevos planes estratégicos
de la compañía. ,.

La propia decisión de iniciar el camti'io debe ir precedida, además, de
una honda reflexión sobre las dimensiones de! mismo y, particularmente,
en relación con dos aspectos muy concretos: el tiempo y e! dinero que
será necesario invertir. .

Toda organización humana desarrollada y con un cierto nivel de ar-
ticulación entre sus componentes se resistirá al cambio y, guiada por
ciertos automatisrnos de su conducta colectiva, tratará de impedirlo. El
cambio genera siempre ansiedad ante la incertidumbre que significa, y en
el seno de las organizaciones mucho más porque en él se implican instin-
tos básicos de la conducta humana como los de supervivencia, seguri-
dad, pertenencia, etc. En consecuencia, abordarlo significará tiempo
y paciencia en dosis estimables.

Asimismo, hay que entender que este proceso es costoso econó-
micamente. Deal y Kennedy, él! referirse a este aspecto, nos cuentan
que los fees de los consultores 'significan cifras relativamente pequeñas
en comparación con el valor del tiempo invertido por los empleados,
y calculan que entre ambos conceptos el coste medio por empleado
y mes sería de 3.000 dólares 27, Independientemente de la opinión
que nos merezcan datos como éste, que personalrnene considero exa-
gerado, es un hecho que para cambiar la cultura corporativa hay que
efectuar importantes inversiones en tiempo y dinero, y esta circuns-
tancia debe tenerse en cuenta antes de tomar una decisión al res-
pecto.

El cambio cultural, desde mí. punto de vista, ha de plantearse en
dos etapas sucesivas: la de sensibilización y la de ejecución y, en su
conjunto, debe cumplir tres requisitos básicos, como sei1ala Andrew
Mayo 28:

Ruptura de monopolios, .que significa la aparición de un nuevo
marco de funcionamiento, el de la competencia, y que exige 'un
cambio cultural en todos los niveles de la compañia.
Priuatizaciones, que afecta al régimen de propiedad de la com-
pañía, la cual deberá, en la mayor parte de los casos, introducir
fuertes cambios en su gestión.
Fusiones o absorciones, que según Thevenet 25 se caracterizan por
su interés financiero, por la capacidad para lograr sinergias en la
nueva estrategia y por la habilidad para asumir e! choque de cul-
turas, Cita también a Gordon Walter?", quien apunta cuatro po-
sibilidades de fusión en términosculturales: la «integración verti-
cal» de dos empresas próximas entre sí, que debido a la preocu-
pación por la racionalización de costes suele prcd ucir conserva-
durismo y burocracia; la «integración horizontal» de empresas
que operan en 108. mismos mercados con similares productos, op-
timiza los resultados evitando duplicaciones y generalmente su-
pone una adopción de los valores del comprador; las «adquisicio-
nes coricéntricas» de empresas con similares tecnologías de pro-
ducción o distribución que no comparten sus medios productivos
y que también supone un deslizamiento hacia la cultura del com-
prador; los «conglomerados» de empresas sin más vínculo común

. que los nuevos valores de racionalización de la gestión, sin que
prevalezca en este caso la cultura del comprador.

4. Los resultados negativos, que no se deban a coyunturas excepcio-
nales y que hayan ido empeorando paulatinamente, demuestran una di-
námica de inadaptación al mercado que debe modificarse para evitar el
hundimiento de la compañia. Es el momento de efectuar un cambio cul-
tu ral.

Hasta ahora me he referido al posible tipo de intervención cl;ltural
que cabe abordar, él los principios que han de regir ésta y cuándo hay
que acometer el cambio cultural; él continuación veremos cómo debe
-:-onducirse dicho cambio.

1. Una fuerte determinación y una visión clara del cambio por par-
te de la alta dirección.

2. Un incremento constante de las ayudas a los procesos y sistemas
del cambio .

3. Un gran esfuerzo de formación y comunicación,

25 Thevene., M.: Oro cit.. pág. 164.
1;; Wulter, G. A.: «Culture collisions en mergers a nd acquisitions», en Ürqanizational

Cult.ure. Sage, 1985.
11 Deal, T., y Kenucdy, A.: Oro cit, pág. 161.
::8 Mayo, A.: Op. cit.. pág. 38.
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Figura S.2.-Modelo de Cambio Cultural de Andrew Mayo.

La etapa de sensibilización no debería comenzar hasta que no estu-
vieran garantizados los tres requisitos anteriores, sobre todo el primero
de ellos, ya que es la dirección la que, de alguna manera.rdebe iniciar el
proceso de cambio con el convencimiento absoluto de su necesidad. Sólo
así podrá transmitir, convincentemente, a la organización el significado
de éste-Esta sensibilización implica adoptar una mentalidad positiva; «si
la organización ha llegado hasta donde está, será capaz de continuar su
desarrollo por nuevos caminos ...»; ésta es la filosofia de la que debe im-
buirse la dirección de una compañía que piense abordar un cambio pro-
fundo en su cultura corporativa, y a continuación:· .

1. Reconocer que el consenso del grupo constituye la mejor influen-
cia para aceptar el cambio. Deal y Kennedy afirman en este sentido:

La mayoría de la gente no son fanáticos ni auténticos
creyentes. No se oponen tampoco con fuerza. La gente se resis-
te a cualquier cambio sólo porque perturba el ritual y el orden
de sus vidas. Sin embargo, una de las más fuertes influencias
sobre ellos es la de sus lazos personales con otros. Compartir es

-\
.>

¡'
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un signo de pertenencia a una cultura, y pocos individuos, en
cualquier clase de cultura, quieren estar solos por mucho tiem-
po. En consecuencia, el proceso de construcción del consenso
a partir de estrechas relaciones personales es la mejor manera
de inducir el cambio en las organizaciones 29.

2. Transmitir confianza en todos los asuntos relacionados con el
cambio, que por otra parte son casi todos, y muy especialmente en las
comunicaciones internas. La confianza sólo puede ofrecerse desde den-
tro de la compañía, por lo que ésta ha de ser la principal tarea de los
directivos en la primera etapa del cambio.

3. Entender el cambio como la adquisición de Iluevas tiabilulud»:
y competencias, y considerar dicho aprendizaje como una parte del rriis-
mo proceso de cambio. El reciclaje profesional dentro de la organización
ocupará un capítulo tremendamente importante en todo el proceso, por
lo que debe elaborarse un programa ad hoc lo más detallado posible.

4. Emplear el tiempo necesario para el cambio y evitar las precipita-
ciones y las prisas, La forma más eficaz de implantar los nuevos valores
es el cara a cara, día a día; los direc:tivos deben transmitirlo a los niveles
intermedios de la organización y procurar que sean entendidos por és-
tos; deben, asimismo, crear nuevos modelos cotidianos de comporta-
miento, nuevos rituales, etc. Emplear el tiempo suficiente en esta tarea
indica, además, el propio compromiso con el cambio.

5. Animar a la gente a adaptarse a la idea básica del cambio y ser
muy flexibles a la: hora de entender las distintas maneras de adecuación al
cambio que pueden darse en la organización. La flexibilidad, no obstante,
no debe distorsionar lo esencial, por lo que Deal y Kennedy, en su obra ya
citada, aconsejan articular un «concepto del cambio» que sintetice el sig-
nificado del mismo. Este extremo es de suma importancia y, como el plan
de reciclaje, debe estar preparado en la primera etapa del cambio.

Al final de los ochenta elaboramos en Dictum.GCI, uno de lo pri-
meros proyectos de Gestión Estrátegica de la I magen que conozco, para
Emergencia Ciudad Real, un servicio de seguridad integral pionero en
su tiempo en toda Europa, que partía, en términos de servicio público,
de la optimización de los cuerpos tradicionales de bomberos. Sin em-
bargo, los «bomberos» de las principales localidades de Ciudad Real
eran especialistas en medicina (mucho más allá de los tradicionales pri-
meros auxilios, ya que aproximadamente un 15 por JOO de sus miembros
eran médicos), comunicaciones, enseñanza, información, etc. En el pro-
ceso de cambio cultural, observamos que persistían rutinas profesionales

29 Deal. T., y Kennedy, A.: Op. cit: pág. 164.
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'e inercias.típicas de lo que era la (unción clásica de un bombero, aunque
su ,capacit~lción era muy superior y 'más diversa, que creaban problemas
en la comprensión de los nuevos roles profesionales (inspección de in-
dustrias, transporte de mercancías potencialmente peligrosas, formación
escolar en materia de seguridad, etc.). El concepto de cambio que resol-
vió este problema y facilitó la adopción de nuevos roles profesionales se
formalizó en la noción de «agente de seguridad no policial».

impregnada de los valores que su fundador, Gregario Zatica, había im-
primido en la organización desde la apertura del primer establecimiento
en 1943, cuando regresó de su emigración americana y trasplantó al Ma-
drid de posguerra U11anueva concepción de la hosteleria basada en el
modelo de la época de EEUU. Casi cuqrenta años más tarde, cuando la
cadena California fue adquirida por uña nueva compañía, su cultura
corporativa segura siendo la misma y sus empleados no entendían por
qué sus centros de trabajo y sus tareas debían ser modificados tan radi-·
calmen te; muchos de ellos seguían considerando a su empresa innovado-
ra y pionera, porque esos valores, ciertos por otra parte en el pasado, se
habían transmitido durante generaciones y todo el mundo en California
sabía que allí se habían servido los primeros sandwiches y batidos de
España.

En el entrenamiento de los empleados de California en el nuevo
proyecto y los nuevos valores que la organización debía asumir, nos
dimos cuenta de que uno de los «conceptos de cambio» que habíamos
formalizado «California va a ser, a partir de ahora, una cadena de cen-
tros de ocio» no era conceptualizado convenientemente. Decidimos
identificar el cambio con una amenaza real, que por otra parte era evi-
dente porque la compañía había dejado de ser competitiva, y comu-
nicamos a los empleados uno de los resultados de una encuesta que
previamente había sido elaborada. El dato clave era que California
alcanzaba la máxima puntuación respecto él la competencia en la «fide-
lidad de sus clientes», pero obtenía la más baja en la «captación de
nuevos clientes», lo que se agravaba con uIÍ. dato complementario, la
edad media de los clientes de California, que resultaba ser la más eleva-
da en relación con los establecimientos competidores. La conclusión
era fácil: en poco tiempo y por razones vegetativas las cafeterías Cali-
fornia se quedarían sernivacias. Así se lo transmitimos a todos los em-
pleados, no sin un exceso de dramatismo, y observamos cómo en los
controles que establecimos del proceso, la aceptación y la comprensión
del cambio subió vertiginosamente. -

3. Hacer de los ruuoles los ejes del cambio. La ceremonia y el rito
son dos instrumentos 1~1UYeficaces tanto en la implantación como en
el cambio de valores, sobre todo en una sociedad como la actual, que
de manera tan poco razonable ha abandonado toda liturgia. El propio
proceso de carn bio debe ser urgentcmen te ritualizado para que adq uiera
significado y se viva como una separación real del estado anterior, que
exige a su vez un ritual específico O «trabajo de duelo» que según Les-
sern 30 será continuado por la «nueva historia» y la «cclebrucioii», los

Si la etapa de sensibilización implica, fundamentalmente, la adopción
de determinadas actitudes frente al rdómeno mismo del cambio, la eta-
pa de ejecución exige comportamientos y decisiones concretas que afec-
tan al conjunto de la organización. Según Deal y Kennedy, éstos son los
pasos a seguir:

1. Situar al frente del proceso a un líder carismático, o a un l~éroe de
la organización, que conduzca el cambio. De alguna manera, el cambio
cultural sigue las mismas pautas que la. creación de una cultura; el líder
debe transmitir los nuevos valores, servir de guía en el cambio y dar con-
fianza.

Deal y Kennedy no parecen tener dudas sobre la conveniencia de
que el cambio sea pilotado por un líder de la propia organización, pero
esta opinión creo que debe ser relativizada a la luz de las causas que lo
provocan. De los cuatro supuestos que-aconsejaban el cambio al menos
en uno de ellos, cuando los resultados empresariales son negativos, debe-
rá contemplarse la posibilidad de incorporar a la máxima responsabili-
dad de la organización a una persona ajena a ésta. En este caso, si el
nuevo responsable viene precedido por un curriculum exitoso como alto
directivo, a ser posible en experiencias similares, esta alternativa para la
gestión del cambio puede ser la más acertada.

2. Identificar una a/Jlenaza real en el entorno exterior que puede
acarrear gra ves consecuencias si la organización no cambia. Lo cual no
resultará difícil porque de no existir no sería necesario el cambio. Lógi-
camente no tiene por qué ser una, pero no recomiendo que en la comu-
nicación del cambio, sobre todo a los niveles más bajos de la organiza-
ción, se utilicen análisis complejos de la coyuntura que lo induce. Por el
contrario, las causas identificadas como amenazas deben ser pocas y
rpí'. y concretas.

En 1989 nos encargaron a Dictum.G'Cl, en el marco de un proyecto
global de Imagen Corporativa de las cafeterías California, un programa
de cambio cultural en el que participaron todos los empleados de J;:¡

compañía.
Esta cadena de cafeterías poseía una cultura primaria, fuertemente 30 Lessern, R.: Ol'. cit.. pág. n9.
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tres estadios que, según decía Owen, resultan esenciales para que el
espíritu resucitado de la compañía pueda abrirse camino.

El ri lo y la ceremonia sirven, además, de puente entre la vieja y la
nueva cultura en un momento delicado en el que todavía no han fragua-
do los valores de esta última. En un sentido parecido se manifiestan Deal
y Kennedy al afirmar que: ''-

, ~.
Desde dentro del proceso, la gente llora las viejas formas,

renegocia nuevos roles y refaciones y unge nuevos héroes. Esto
ayuda a la gente a entender, aceptar y creer en el nuevo orden.
En este sentido, el proceso llega a ser una cultura temporal con-
vertido en ri to 3) .

Thevenet 32 es otro autor que enfatiza la acción cultural a través de
los ritos. Distingue cinco tipos: temporales, que siguen las fases de la vida
de un miembro de la organización (integración, cambio, nombramiento
y retiro); de exaltación, de héroes, productos, resultados, efemérides, etc.);
de autocelebracuin o ritos de «izar la bandera» (reuniones de vendedores,
de cuad ros directivos, de dinarnización, etc.); de renovación, donde se ac-
tualizan procedimientos de evaluación, redefinición de reglamentos, etc.;
de reuni.n, (viajes corporativos, coffee bn:aks,etc.).

Todas las organizaciones poseen sus propios ritos, expresados de
manera más o menos explícita. El cambio cultural implica también un
trabajo con los ritos y, en este sentido, es necesario:

Auditarlos.
Comprobar su significado.
Modificar su sentido de acuerdo a la nueva cultura.
Suprimir los que no tengan vigencia.
Crear nuevos mitos.

4. Prever y facilitar el entrenamiento en los nuevos valores y com-
portamientos de la organización. Se trata de conceptualizar los nuevos
modelos de comportamiento, que van desde los procedimientos de ges-
tión definidos por el nuevo proyecto empresarial a algo tan elemental
como el lenguaje (<<ellenguaje no indica el sentido, aparece en e! lugar
del sentido», nos dice Baudrillard en esa «sutil matriz de pereza» titula-
da Cool Memories).

En esta fase cobran una gran importancia los grupos tul hoc, designa-
dos para la realización de tareas relacionadas con el propio cambio cul-
tural (procesos de racionalización interna, círculos de calidad, etc.), pero

3' De:d, T, y Kcnnedy, A.: 01'. cir,,;púg. 175.
~c Th evcnct, M.: 01'. cir., pág. 174.
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una vez más, el día a día, las reuniones informales, el trabajo con los
niveles intermedios y, sobre todo, el trabajo comunicativo, son los mejo-
res instrumentos del cambio.

"S, Incorporar consultores externos para orientar, evaluar y controlar
el cambio. La figura del consultores básica, no tanto por su supuesta ca-
pacidad profesional como por la diferencia de implicación que tiene en el
proceso. Los paternalismos en ciertas culturas son muy frecuentes, y cuan-
do una empresa se encuentra en dificultades puede crearse un conflicto
añadido entre la alta dirección (los padres) y el resto de la organización
(los hijos) al diagnosticar y comunicar la crisis; éstos tienden a considerar
que aquéllos deben resolverla y los primeros a entender que la falta de
colaboración de los empleados es lo que ha llevado a la compañía a esa
situación. En este contexto, la intervención y e! análisis «desde fuera», pro-
pio de un consultor externo,pueden resultar la manera idónea para: queel
conjunto de la «familia» entienda que el problema les atañe él todos ..

La comunicación permanente con la alta dirección y la observación
participante de todos los niveles de la organización son imprescindibles
para el consultor.

6. Crear símbolos tangibles que representen la nueva etapa y que re-
fuercen elsignificadorlel cambio. Existen, en este sentido, un conjunto
de posibilidades que deben tenerse ,en cuenta:

La creación de una nueva Identidad Visual Corporativa suele ser
un requisito inexcusable del cambio cultural. Como ya expuse en
el capítulo precedente, un PIV, además de la papelería corporati-
va, debe incluir todos los soportes empleados habitualmente por
la compañía, pero cuando la razón que aconseja la renovación
de su identidad es un cambio cultural deberá hacerse un mayor
esfuerzo en aquellas áreas del programa que más directamente es-
tén relacionadas con el personal (indumentaria, señalización, co-
medor de empresa, publicaciones internas, etc.).

- Nuevos sistemas de recompensa para todos aquellos empleados
que estén remunerados en [unción de resultados. Lo más impor-
tante es introducir cambios evidentes respecto a la etapa anterior
y nuevas ceremonias formales de celebración.
El patrocinio de actividades relacionadas con los nuevos valores
de la compañia, y si esta posibilidad no existe-el de otra modali-
dad, deportiva o cultural, que concite adhesiones dentro de la or-
ganización.

Éstos son los aspectos normativos de la gestión de! cambio cultural.
A continuación describiré el iter a seguir para producir dicho cambio o,
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como ya he dicho anteriormente, cualquier modificación de la cultura
corporati va de una organización,

Este proceso implica, primero, determinar el «estado cultural» de la
organización, es decir, la morfología actual de la cultura corporativa y,
en segundo lugar, definir el «pattern cultural>¡ o, dicho de otra manera,
definir la cultura organizativa tal como podría y debería ser. La difer~n-
cia entre ambos modelos decidirá la pertinencia del cambio cultural y la
intensidad y orientación del Programa de Intervención Cultural.)
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5.3.2. Determinación del estado cultural

Comienza aquí la fase operativa del Programa de Intervención Cultu-
ral (PIe), el otro instrumento, junto al Programa de Identidad Visual
y al Manual de Gestión Comunicativa, específico para la configuración
de la personalidad corporativa de la compañía (véase figura 2.1: Modelo
general para la gestión estratégica de la Imagen Corporativa).

'Para ello voy a analizar los siguientes aspectos de la organización_
a través de los tres protocolos qué componen el PIC, los cuales resultan
sumamente útiles para su formalización:

a) Su ideología/ para lo que utilizaréelcuestionario propuesto por
Roger Harrison.

b) El comportamiento! de la organización, lliguendo el método pro-
puesto por Schein.

e) El estado cultural, en sí mismo, a través de la «matriz cultural»
de la organización.

PIC/Protocolo 1: La ideología de la organización

El cuestionario Harrison33 es un instrumento válido para caracterizar
.Iél ideología organizativa de una compañía a partir de los cuatro paradig-
mas expuestos en el apartado 5.2.1. Este cuestionario permite averiguar:

1. Los valores absolutos dentro de la orqanización de cada una
de. las orientaciones ideológicas paradigmáticas (poder, fun-
ción, tarea, persona).

2. Los valores relativos y los sesgos individuales, de departamen-
to, de factoría, etc., respecto a la orientación dominante.

3. Los valores ideológicos de la organización respecto a las varia-
bles utilizadas,

}
, )

» En Handy, op, cie., pág. 215, el lector podrá encontrar la fórmula polinómica que
permite extraer los valores numéricosde cada una de las variables descritas.
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El cuestionario debe representar .a todos los estamentos de la com-
pañía y sus datos deben ser explotadosindividual y colectivamente.

:,.

IDEOLOGíA CORPORATIVA

1. Un buenjefe debe ser:

a) Fuerte, decidido y firme, pero justo; protector, gene-
roso e indulgente con los subordinados leales. . . . . . O

b) Impersonal y correcto, evitando el ejercicio de su
autoridad en beneficio propio y que exija a sus su-
bordinados sólo las obligaciones establecidas. . . . . . . O

e) Igualitario, que fomente la participación en asuntos.
relacionados con el trabajo, que utilice su autoridad
para obtener recursos necesarios para el trabajo. . . . . O

d) Sensible y responsable con los valores y las necesida-
des de los demás, usa su posición para procurar satis-
facción y simular desarrollo y oportunidades para sus
subordinados. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . O

2. Un buen suborcíinadodebeser: -

a) Complaciente, gran trabajador y leal con los intereses
de su superior , , ,....... O

b) De confianza, responsable. conocedor de los deberes
y responsabilidades de su trabajo, evitando acciones
que molesten a su superior .. , , ,.. O

e) Automotivado para contribuir con lo mejor de él al
trabajo y abierto a aportar ideas y sugerencias y dar
de buen grado el liderazgo a otros cuando poseen
mayor experiencia o capacidad .. , , . , ' , . . O

d) Potencialmente interesado en el desarrollo de sus ca-
pacidades y abierto a aprender y recibir ayuda, respe-
tando los valores de los demás y contribuyendo de
buen gradQ;:h;u desarrollo.. . .. O

3. Un buen miembro de la empresa debe dar prro rt-
dad a:

a) Las demandas personales del jefe. . . . . . . . . . . . . . . . . . O
b) Los deberes y responsabilidades propias de su fun-

ción y a los comportamientos personales acostum-
brados en la organización. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . O
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e) Las necesidades del trabajo respecto a la competen-
cia, habilidad, energía y recursos materiales .

d) Las 'necesidades personales de cada uno .

4. La gente que hace bien las cosas en la empresa son
aquellos que: ....,~~"

a) Son listos y capaces para dirigir y controlar el poder O
b) Son conscientes y responsables, con un fuerte senti-

do de lealtad a la empresa. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . O
e) Son técnica y pror'esionalmente competentes y están

comprometidos con el trabajo bien hecho.......... O
d) Son competentes en las relaciones personales y están

comprometidos con el desarrollo de la gente. . . . . . . O

5. La empresa trata al individuo:

a) De acuerdo con el tiempo y energía dedicados a las
altas jerarquías de la empresa. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . O

b) De acuerdo a los derechos y obligaciones estipulados
en. su contrato. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . O

e) Como un colaborador que ha comprometido su capa-
cidad y habilidades en' una causa común......... . . O

d) Como a una persona interesante en sí misma. . . . . . . O

6. la gente en su empresa está influida y controla-
da por: .

a) El ejercicio personal del poder económico y político
(premio/castigo) .. . . .. . .. .. .. . ... .. . .. .. . . .. .. .. . . O

b) El ejercicio impersonal del poder económico y políti-
co para reforzar los resultados medios. . . . . . . . . . . . . . O

e) La comunicación y la discusión de las necesidades
del trabajo y de la orientación adecuada para .Iograr
los objetivos propuestos........................... O

d) Por el interés y el placer de lo que hace y/o el com-
promiso con las necesidades de los demás. . . . . . . . . O

7. El control por parte de una persona de lasactivida-
des de otra es legítimo si:

a) Tiene más autoridad y poder en la empresa.......... O
b) Ésa es su función en la empresa. . . . . . . .. . . . . . . ... .. O

O
O
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e) Tiene más conocimiento y experiencia. . . . . . . . . . . . . . O
d) Se acepta que la ayuda o enseñanza de la primera

puede contribuir al aprendizaje y desarrollo de los de-
más... O

8. La asignación de tareas en la empresa se debe ba-
sar en:

a) El juicio y las necesidades personales de la dirección O
b) La división formal de funciones y responsabilidades. O
e) Los recursos y experiencia de cada uno necesarios

para el trabajo : . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . O
d) Los deseos y necesidades personales para el desarro-

llo individual de los miembros de la empresa. . .. . . . O.,

9. El trabajo es el resultado de:

a) Las expectativas de recompensa, el miedo al castigo
o la lealtad personal hacia el poder individual. . . . . . . O

b) El respeto por las obligaciones contractuales apoyado
por sanciones y por la lealtad hacia la empresa... . . O

e) La satisfacción por el trabajo bien hecho y el compro-
miso personal con [os objetivos del trabajo. . . . . . . . . O

d) El placer del trabajo en sí mismo y el compromiso
y respeto por las necesidades y valores de los demás O

10.
i

La gente trabaja junta cuando:

a) Por requerimiento de la alta dirección o porque creen
que pueden sacar ventajas del otro. . . . . . . . . . . . .. . . . O

b) La coordinación y el cambio vienen especificados
formalmente. .. ... . . . . ... . . . .. . . .. . . . . . .. . .. . . . . . . . O

e) Cuando la unión es necesaria para el progreso de la
tarea. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . O

d) Cuando la colaboración es especialmente satisfacto-
ria o novedosa.................................... O

11. Qué es objeto de mayor competitividad dentro de
su empresa:

a) Poder y ventajas personales.. . .. .. O
b) Un estatus alto en el organigrama. . .. . .. . . O
e) La excelencia en el trabajo. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . O
d) La atención a las propias necesidades personales. . . O
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12. Cómo se gestionan los conflictos en su empresa:

a) Son controlados por autoridades más altas y a menu-
do promovidos por ellas mismas para mantener su
propio poder. . .
Son evitados por la referencia continua a roles, pro-
cedimientos y definiciones de responsabilidad .
Mediante una completa discusión de las circunstan-
cias del aspecto polémico del trabajo ' .
A través de abiertas y hondas discusiones sobre las
necesidades y los valores personales implicados ....

b)

e)

d)

13. Quién toma las decisiones en su empresa:

a) Las personas con más poder y autoridad .....
b) Quien tiene descrito ese cometido entre las funciones

de su puesto ·: .
e) Quien más experiencia y conocimiento posea respec-

to al problema en cuestión .
.d)· Quien personalmente se encuentre' más implicado

y afectado por el resultado .

14. Cómo se controla en su empresa la comunicación
y la información:

a) Fluye de arriba hacia abajo a través de la pirámide je-
rárquica .
Fluye en ambos sentidos según una pirámide funcio-
nal, estando cada función controlada por otra
superior en la pirámide y la información horizontal
constreñida. . . . . . . . . . . . .
La información acerca de las necesidades del trabajo
fluye desde el centro hacia todas las direcciones don-
de se encuentren los recursos más próximos dentro
de la organización para resolver la tarea. La coordina-
ción de la información es global y su estructura cam-
biará en función de cada tarea ...
Se establece de persona a persona en función de re-
laciones personales, de ayuda mutua, satisfacción
y valores compartidos. La coordinación establece ni-
veles globales de contribución para el mantenimiento
de la organización, establecidos por mutuo acuerdo.

b)

e)

d)

o
o
o
o

o
o
o
o

o

o

o

o
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15. El entorno es entendido como:

a) Una competitiva jungla de todos contra todos en la
que explotas o eres explotado. O

b) Un sistema ordenado y racional en el que la compe-
tencia está regulada por leyes y los conflictos sorneti-
.dos a negociación y compromiso. . . . . . . . . . . . . . . . . . . O

e) Un 'complejo de formas y sistemas imperfectos que
serán reconfiguradas y mejoradas por los logros de la
empresa. . '. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . O

d) Un complejo de ayudas y amenazas potenciales que
puede ser provechoso para la organización si se toma
como un espacio para el juego y el trabajo indistinta-
mente............... O

PIel Protocolo 2. El comportamiento de la organización
El método que voy a utilizar para analizar el comportamiento de la

organización es el de la «entrevista reiterada» de Schein. Ello nos va
a permitir descubrir las bases de la cultura corporativa -las presuncio-
nes culturales y los supuestos subyacentes- necesarios para determi-
nar su estado actual. Las técnicas utilizadas en este nuevo protocolo
serán: la desk research, la entrevista personal, la «observación participan-
te» y la encuesta de opinión.

COMPORTAMIENTO CORPORATIVO

1. Atención sistemática a las sorpresas

Puede arbitrarse, a título orientativo, el siguiente sistema de pautas:

- Cómo se nos recibe.
Ambiente de trabajo.
Decoración y estado de las dependencias.
Edades de IQs distintos grupos.
Aspecto exteñor de las personas.
Canales de comunicación interna.
Relación entre Sial! y (¡nea.
Controles internos.

2. Formalización de las sorpresas

Comprobar las que constituyen posibles 'rasgos culturales porque
se repiten o, simplemente, son fruto del azar.
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Agruparlas en conceptos diferenciados del tipo de rasgos externos
de jerarquía, estilo de comunicación intergrupal, conflictos, etc.

3. Localización de un «sujeto integrado»

Alguien que pertenezca a la organización, 'la conozca bien y la sepa
interpretar, y colabore gustosa mente con el corisulto».

4. Comunicación de las primeras hipótesis al sujeto
integrado

Lo ideal es que éste induzca la comunicación de las sorpresas
y presunciones que el consultor se va formando acerca de la organiza-
ción, Esta comunicación debe procurar ser muy concreta y no asertiva
para no provocar una postura defensiva ni justificatoria por parte del
sujeto integrado y sí una visión analítico de la cultura.

5. Exploración conjunta y explicación de las hipótesis

El consultor debe adoptar el rol del psicoanalista o del psicólogo
clínico induciendo temas, haciendo proyecciones, pero dejando que
sea el sujeto integrado quien explique las hipótesis.

La exploración conjunta puede tener como marco teórico de refe-
rencia los principios generales de adaptación externa e integración
interna definidos por Schein ".

Misión y estrategia. El concepto compartido sobre la razón de
ser de la empresa.
Metas. La articulación en políticas concretas de la misión (el
proyecto empresaria 1).
Medios. Cómo diseñar, financiar, fabricar y comercializar sus
productos o servicios.
Medición de los resultados y del propio rendimiento.
Corrección. Consenso sobre las medidas a tomar cuando no se
alcanzan las metas establecidas.
Lenguaje y conceptos comunes, Qué se entiende por un «buen
producto», «alta rentabilidad», «orientación hacia las personas»,
«compromiso con el cliente», etc.
Criterios de inclusión y exclusión en el grupo. No todos los em-
pleados de la compañía forman parte, culturalmente, de ella.

J" Sc hcin, E. H.: Oi: cit., págs. 61i y ss.
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Relaciones interpersonales derivadas de los sentimientos pri-
marios.
Consenso sobre los premios y castigos.

6. Formalización de las hipótesis

La información obtenida en la fase anterior debe considerarse co-
mo presentimientos culturales que deben ser formalizados cornohipó-
tesis. Para ello es necesario hacer acopio de nuevos datos --en forma
de valores operativos deducidos de ciertas presunciones o en forma de
conductas observables-. Esta nueva información puede extraerse,
mediante cuestionario, de las siete «presunciones sobre la empresa»
que configuran la cultura de una orqanización y que se recogen en el
apartado 5.2.2.2. Son éstas:

1. Presunciones de la empresa sobre sí misma. Para ello debe
procederse a:

Reconstruir y analizar la historia de la ernpresa (fundación, per-
sonas implicadas y valores que movilizaban, crisis importantes.
actitudes de la gente, etc.).
Elaborar una ficha por cada evento con suficiente entidad con-
signando en ella cómo la dirección definía la identidad, los en-
tornas generadores de oportunidades, la posición respecto
a ellos, y los criterios estratégicos.
Hacer una relación de los temas recurrentes en estos eventos.
Articular las presunciones que apoyan dichos comporta-
mientos.
Comparar tales presunciones con los comportamientos ac-
tuales.

2.' Sobre la realidad y la verdad y el fundamento de las decisiones.
Las cuales pueden estar afectadas por tres ámbitos diferentes de la
realidad que implican otras tantas presunciones de la empresa respec-
to a dicha realidad:

Clasificar las decisiones estratégicas en función del ámbito de la
realidad al que pertenecían (realidad física, verificadas con da-
tos objetivos o cuestiones de hecho; realidad social, verificadas
por consenso sobre opiniones, costumbres, etc.; realidad subje-
tiva, verificadas mediante valoraciones subjetivas como opinio-
nes, gustos personales, etc.).
Elaborar una relación de los criterios (que pivotan entre la moral
y la pragmática) en función de los cuales se tomó la decisión en
cada uno de los tres casos.
Articular las presunciones de la organización que se encuentran
detrás de cada uno de estos criterios.
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Comparar dichas presunciones con las vigentes actualmente en
la empresa en la toma de decisiones.

3. Sobre la conceptualización del tiempo:

Analizar algunas decisiones importantes tomadas reciente-
mente y comprobar qué referente. respecto al enfoque tempo-
ral. se tuvo en cuenta: lo hecho en el pasado. lo que se hace
actualmente. lo que se debería hacer en el futuro inmediato.
Efectuar un estudio temporal, 'de los ciclos de la empresa (pro-
gramaciones. previsiones. prospectiva. etc.). .
Comprobar la alteración de los plazos temporales tolerada por
la organización en sus procedimientos cotidianos (qué significa
exactamente «llegar tarde a una cita». entregar un proyecto con
una «leve demora». etc.).
Cuantificar la duración de las reuniones. entrevistas. etc .• en los
diferentes niveles de la organización.
Articular las presunciones de la organización en relación con
cada uno de estos hechos y comparar los resultados con los
procedimientos actuales.

4. Sobre la conceptualización del espacio:

- Clasificar por estarnentos la disponibilidad de espacio privado.
de grupo y público en el seno de la empresa.

~ Cuantificar la «distancia de relación» entre los distintos esta-
mentas corporativos.

- Ambiente de «puertas abiertas/cerradas».
- Criterios de distribución del espacio: jerárquicos. funcionales.

de empatía.
-, Articular las presunciones de la organización respecto al signifi-

cado simbólico' del espacio.

5.. Sobre la naturaleza del género humano:

Elaborar una relación de «héroes» y «villanos» en la historia de
la empresa. estableciendo con precisión sus conceptualizacio-
nes en tanto seres humanos que han sido transmitidas a través
de anécdotas.
Evaluar en términos culturales los criterios de selección y pro-
moción.
Evaluar los criterios de control del rendimiento .

- Evaluar los criterios de recompensa y castigo.
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Articular las presunciones implícitas respecto a las personas.
sincrónica y diacrónicamente.

6. Sobre la naturaleza de la actividad humana frente al entorno:

Elaborar una relación de los principales obstáculos que ha teni-
do que superar la empresa desde su creación. consignando los
proceqimientos concretos que se movilizaron para superarlos.
Articular las presunciones correspondientes a cada solución
y compararlas con las utilizadas en la actualidad en el compor-
tamiento de la organización.

7. Sobre la naturaleza de las relaciones humanas y el poder den-
tro de la organización:

- Elaborar una relación de decisiones estratégicas tomadas re-
cientemente y comprobar la autoría de la decisión (personal.
grupo. comité de expertos. etc.).
Analizar históricamente la relación de los «héroes» y «villanos»
con el resto de la organización.
Evaluar «casos límite» relacionados con la desreglamentación
del poder dentro de la organización y comprobar el procedi-
miento seguido.

- Articular las presunciones pertinentes y compararlascon la si-
tuación actual.

7. Comprobación de las hipótesis mediante fuentes
directas

Fuentes directas que. normalmente. serán personas a las que habrá
que entrevistar para comprobar extremos concretos relacionados con
las hipótesis de trabajo o. si no existe otra posibilidad. deberá recurrir-
se a comprobaciones documentales.

En cualquier caso. el trabajo cuantitativo ya ha finalizado con la fa-
se anterior y ahora sólo se trata de pulir la información obtenida.

:;

8. Conexión de I'ás presunciones básicas con los com-
portamientos de la organización

Es la fase más arriesgada del análisis cultural porque supone atri-
buir un significado. en términos de conducta. a cada presunción sufi-
cientemente probada. De ahí la importancia que tiene aislar. incluso en
cuanto al soporte físico de la documentación. cada una de las varia-
bles analizadas y la explicación de la constante referencia a su compa-
ración con el comportamiento actual de la organización.
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9. Comprobación del paradigma cultural

La última comprobación sobre las líneas maestras de la cultura cor-
porativa requiere la incorporación de nuevos sujetos integrados, con
los que habrá que observar las mismas precauciones que con el inicial,
respecto a su posible actitud defensiva o inhibitoria si se siente juzga-
do por el consultor.

'~r.

10. Descripción del paradigma cultural

Esta última fase constituye el final de la encuesta reiterada que pro-
pone Schein. Es necesario elaborar una descripción muy pormenoriza-
da sobre cómo es la cultura y cómo podría o debería ser, todo ello por
escrito, porque posteriormente dicho informe deberá someterse al jui-
cio de diversos miembros de la organización en el momento más ade-
cuado para ello.

PIe / Protocolo 3. El estado de la cultura corporativa

Este nuevo protocolo de I Programa de Intervención Cultural tiene
por objeto procesar sintéticamente todos los datos obtenidos en el
análisis cultural previo y establecer, en el seno de una matriz, sus prin-
cipal es características.

En esta matriz no sólo deberemos introducir nuestras conclusiones
sobre la ideología y el comportamiento de la organización, sino todo
aquello que permita definir su dinámica cultural (cultura fuerte/débil,
concentrada/fragmentada, cerrada/abierta y autónoma/refleja) y, por
último, nuestra propia valoración 'sobre la dialéctica de la organización
con el entorno y el cambio que determinará una mentalidad corporati-
va narcisista, tribal, exploratoria o amplificadora. La figura 5.3 resume
el estado de la cultura a través de la matriz cultural.

Esta matriz tiene como único objetivo ordenar un conjunto de atri-
butos culturales que van a ser utilizados en la definición de la cultura
porq ue previamente han sido formalizados y, en algunos casos, es po-
sible una evaluación objetiva. No obstante, hay que tener en cuenta
que la riqueza de la información obtenida es muy superior a la que
permite diferenciar la matriz y que, en algunos casos, ésta deberá mo-
dificarse de acuerdo con las particularidades que presente la empresa
analizada.

En cualquier caso, la determinación del estado cultural concluye
con una definición pormenorizada y por escrito de los principales ca-
racteres que definen la cultura corporativa de la organización, justifi-
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cando cada una de las conclusiones a través de referencias directas
a los artilugios metodológicos empleados durante el proceso de análi-
sis y aportando todas aquellas evidencias empíricas que el equipo
consultor posea.

Ideología Cultura Cultura Cultura Cultura
de la del de la de la de la

organización poder función tarea persona
t-

Organización Organización Organización Organización

Desarrollo
primaria' racional evolutiva metafísica

de la Creación Desarrollo Madurez
organización y primer y y

desarrollo expansión reciclaje

1%1%1%Z.Dinámica trada
de la

cultura Frag-
Débil mentada Abierta Refleja

Relación con Mentalidad Mentalidad Mentalidad Mentalidad
el entorno narcisista tribal exploratoria arnplitcadora

Figura 5.3.-Matriz cultural.

5.3.3. Definición del pattern cultural

Es el último paso del análisis cultural. Se supone que ya conocemos,
con bastante precisión, cuál es el estado actual de la cultura corporativa
y cuál debería ser la cultura de la empresa en función de su proyecto
empresarial, las disfunciones observadas, las nuevas circunstancias que
vive la compañía, etc. En suma, el pattern cultural que es necesario for-
mular deberá describir cómo tendría que ser la cultura, y qué funciones
cumplir, para que la empresa satisfaga las necesidades que tiene plantea-
das en ese momento, externa e internamente.

Dado que resulta imposible ilustrar e~ta fase sin hacer referencia
a una empresa concreta en un momento particular, voy a explicar el iter
a seguir utilizando como ejemplo didáctico el proyecto, ya comentado,
de las cafeterías California, en el que trabajé, durante dos años, desde la
fase de ideación del mismo hasta la apertura del primero de los nuevos
centros, el cual tenía un carácter prototípico. Omito aquí, lógicamente,
la referencia a otras actuaciones del proyecto de Imagen Corporativa de
California, el cual se nos contrató Íntegramente y dentro del' cual se
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abordaron desde la creacion de la nueva identidad visual corporativa
y la selección y supervisión del estudio de arquitectura que debía plas-
mar la nueva Imagen en ros establecimientos de la cadena, hasta la ela-
boración de las normas de comunicación y diversos programas de comu-
nicación aplicada que se ejecutaron durante el tiempo en el que se desa-
rrolló el proceso de cambio. . .

Tanto en el caso de California como en cualquier otro hay que distin-
guir cinco fases en el proceso de adopción de un nuevo patrón de cultura:

1. Determinación del estado cultural (análisis de la cultura).
Proyecto empresarial de cambio cultural.
Establecimiento del factor de cambio y del tipo de intervención
sobre la cultura.
Definición del nuevo patteni cultural.
Adecuación de la culturacorporativa al nuevo pattern (gestión
del cambio cultural).

,..,
c.,

3.

4.
5.

Determinación del estado cultural

De acuerdo con la matriz cultural descrita en el apartado anterior, la
cultura de California, muy en síntesis, presentaba los siguientes carac-
teres:

. '~b)
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a) En cuanto a su desarrollo orqanizatioo, la compañía se encontra-
ba en una fase hipermadura donde se apreciaba, fácilmente, una urgente
necesidad de reciclaje. Poseía una cultura primaria fuertemente impreg-
nada de la impronta de su fundador; los valores impuestos por éste, cua-
renta años antes, seguían vigentes sin apenas evolución y actuaban como.~',

fre-no de cualquier cambio; existía una red cultural con roles muy defini-
dos; se cpreciaban ciertos problemas de liderazgo, ete.

b) La ideoloqia predominante era la del poder; eran frecuentes los
«individuos clave» y los «protegidos»; se apreciaba una cultura carismá-
tica donde los auténticos cambios eran precedidos por el cambio de per-
sonas; inexistencia de un organigrama; incentivos económicos y de «con-
sideración», etc.

e) Respecto a la dinániica cultural, California poseía una cultura
[uert.e en lit que eran ampliamente compartidas un conjunto de presun-
ciones que constituían su orgullo corporativo (calidad, servicio al cliente,
etcétera) que se habían traspasado incluso a una parte de sus clientes;
pero era evidente, también, una falsa percepción del entorno y una pre-
sunción generalizada sobre un tipo de cliente ideal, que estaba desapare-
ciendo y, en segundo lugar, no era el que más se adaptaba a la concep-
ción que, en ese' sentido, establecía el nuevo proyecto empresarial. Su
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cultur'a estaba muy fraglllentada en diversas subculturas (casi, tantas co-
1110 oficios y estatus existían) y presentaba una escasa cohesión Interna.
E~a. 'al mismo tiempo, una cultura cerrada en la que, Incluso los sindica-
tos' no tenían demasiada ascendencia, y bastante refleja en la medida en
que se mimetizaban frecuentemente comporlamientos externos de otras

organizaciones. . .
d) Por último, en California se percibía una clara mentaJ¡dac~ trioa!
lo que se refiere a su relación con el entorno: orden interno, respetoen."

exaoerado a la jerarquía, grandes dosis de conformismo, una gestion
b

muy puritana, etc.

2. Proyecto el11presorial de intevoencíon cultura!

El nuevo proyecto empresarial de California contenía enormes dife-
rencias respecto al anterior por diversos factores. EI prunero de ellos
tenía que ver con el cambio de propietarios de la cadena, ahora en m,a-
nos de una importante compañía española del sector de alIl11entaclOn
vinculada a una multinacional; sin embargo, esto que, en cuanto al fac-

. tor que determinó la intervención, podría haber sido considerado como
una absorción no se consideró en la práctica como tal, porque lo.s nue-
vos propietarios decidieron, en un principio, que la cadena se gestionara
en réaimen de franquicia y este hecho fue, en consecuencia, considerado
corno fundamental para elaborar el nuevo proyecto empresarial y cons-
tituyó el núcleo de la intervención cultural.

3. Factor de cambio y tipo de inteioencián cultural

El estado cultural de California nos 'remitía en cuanto a la determi-
nación del factor de cambio y del tipo de intervención requerido (l~ls
distintas opciones se recogen en el apartado 5.3) al de una orgal1lzaclOl1
culturalmente obsoiett: que exigía una actuación destinada a adoptar su
cultura al nuevo proyecto empresarial de una franquicia de centros mul-
tioferta en el sector de la restauraciou y el ocio.

4. Dejuiicion d~711L1t:'[lOpattern culturu!

La nueva cultura corporativu de California debería adaptarse a un
patrón definido así:

Una organización en reciclaje, orientada hacia una cultura
de la función, fuerte, concentrada, abierta y autónoma en cuan-
to a su dinámica cultural y que permitiese adoptar una mentali-
dad exploratoria en el conjunto de la organización.
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Esta definición resume las conclusiones de todo el análisis cultural
efectuado durante un largo proceso; en ella, lógicamente, no se incluye la
gran cantidad de evidencias empíricas, observaciones, investigación do-
cumen tal, encuestas de opinión y resultados del trabajo en pequeños
grupos con la totalidad del personal de la compañía.

A una conclusión como ésta o a una similar se llegará siempre que se
cumplan dos condiciones: utilizar una metodología previamente formali-
zada y cumplir con los principios que regulan lo's procesos de interven-
ción cultural descritos en este capítulo.

5. Adecuación de la cultura al nueoo pattern

La figura 5.4 representa el final del proceso de adaptación cultural
que concreta la nueva orientación de la cultura corporativa de la organi-
zación. En dicho esq uerna se recoge en la vertical el estado actual de la
cultura y, en la horizontal, el nuevo patrón cultural que la organización
debe adoptar. .

Los contenidos de la figur}\ recogen la propuesta sobre cómo debería
ser la cultura corporativa de California, que en su día hicimos, desde.,
Dictllm.GCI, a la alta dirección de la cadena.

Como puede observarse, el proceso de intervención, o de adaptación
cultural para ser más exacto, de California se centraba, básicamente, en
siete conceptos:

a) El de reciclaje, que se-concretó en un plan específico para todos
losempleados de la compañia, y que constituyó la piedra angular de to-
do el proceso. No sólo se adiestró al personal en el perfeccionamiento de
sus respectivos oficios, sino que recibieron una formación específica en
comunicación con sus clientes, mediante una adaptación especifica del
Connnunicnt ian Troilling fI![ odel.

h) Una cultura de la función, mucho más apropiada al sistema de
franquicia que se pretendía implantar ya que el modelo de trabajo carac-
teristico de esta cultura es el del «flujo» y la «copia»; las' actividades de.
los cen lros están coordinadas desde el centro de la organización; tiene
más importancia la descripción funcional que la persona ejecutante, es
tipic.i (le economías cle escila, etc.

e) Debería tenderse hacia una cultura más concentrada ya que la
proliferar-ion de subculturas suponía un grave problema para la cohe-
si("1J interna dado que dichas subcultur.is contenían en la práctica ele-
mcntos de confrontación, esrarnental y gremial. Se propuso un programa
especifi co de comunicación in terna q L1e ordena ra la discusión sobre pro-
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cedirnientos de trabajo, incentivos, turnos, etc., a través de una mayor
comunicación horizontal y vertical.'

ti) La cultura profesional de California era muy cerrada ~n la medi-
da en que durante muchos años sus «cafeterías» habían sido las mejores.
Ahora debía convertirse en una cultura abierta simplemente porque sus
establecimientos dejaban de ser cafeterías para convertirse en locales con
una oferta diversificada de servicios. La cultura del camarero, del repos-
tero, etc., tendría que ser compatible con la de otros oficios nuevos.

e) También tenía que ser más autonotna, menos seguidista en cuan-
to a influencias del sector, fundamentalmente porque el concepto de
cambio principal que acuñamos -el «estilo Californian-> exigía un gran
esfuerzo de diferenciación de la competencia basado en la acentuación
de la identidad cle la cadena. Se creó también un Manual de Estilo Cali-
fornia.

f) Era necesario, por último, cambiar la mentalidad tribal 'que po-
seía la organización para adoptar una mentalidad exploratoria basada en
la disciplina y el orden, pero también en una gran apertura al entorno,
fundamentalmente por la necesidad de captar nuevos segmentos de
clientes (jóvenes y ejecutivos, principalmente) y por la nueva oferta cle
productos que la nueva concepción de la cadena significaba. Se realiza-
ron diversos programas de promoción específicos.

La intervención cultural, en cualquiera de sus modalidades, debe ser
un instrumento eficaz en la gestión empresarial moderna. Cuando la cul-
tura deja de cumplir su función debe ser reforzada, adaptada o cambiada
de acuerdo con los mismos criterios con los que evolucionan el resto de
las políticas corporativas. Aunque en la parte final de este capítulo
he abordado procedimientos y métodos de trabajo con la cultura, existe
un principio de validez universal que es el cuidado cotidiano de todos
los aspectos relacionados con ella.
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Es el instrumento que sintetiza, explícitamenle, la estrategia de co-
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Este manual, sin embargo, va más allá del aspecto normativo de la

pura comu~ieación· y, 'en la pi'áctica, incluye cuestiones de mús honda
trascendencia que repercu ten en la Imagen misma de la corn pafiia. De
hecho, en la terminología teórica y en el argot profesional de origen Ira n-
cés se habla de Le Scheina Directeur D'l maqe para referirse a algo muy
próximo a lo que a continuación voy él exponer acerca del Munuul de
Gestión ComunicativajMGC).ta razón por la que no identifico ambos
instrumentos tiene que-ver"-éon mi propio concepto sobre la lrnugen
Corporativa, que corno expuse en el capitulo 1 es mucho mús amplio, no
sólo que el concepto mismo de comunicación, sino que el de «sistema
débil» en su conjunto (que incluye, además, la identidad visual y la cu lt u-
ra corporativas) y que abarca incluso a aquellas políticas funcionales res-
ponsables de la gestión del «sistema duro» (la de producción, la fina nce-
ra, la comercial, etc.) ....

El Tv[GC, igual queél de identidad visual: dcbe,~ºJ]KneLUJl-ConjLlntQ,
de-úorma~.~Clue regulen, univocarnente, el desarrollo de la función COIllU-
ni2ltTv~C'de la~mpres,l.Por ello, y con independencia de que en el se
puedan determinar algunos aspectos más específicos de cada empresa,
éste debe.inclu ir__Lo.s3jg!di~t~~~a pitu los básicos:

~ -. -------_._-,.-- --~ -_:=::--":'-_-:--~""----"

1. Plan Estratégico de Imagen Corporativa.
2. Dirección de Comunicación.

',3. Normas Generales de Comunicación.
'--..
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4.
).

Mapa de Públicos.
Plan Anual de Comunicación.

A pesar de la generalidad de los apartados anteriores y de la posible
inclusión en el manual de otros particulares, un MGC debe adaptarse
a las singularidades de cada empresa, por ello los apartados siguientes
deben tomarse como un conjunto de pautas para la elaboración de di-
cho manual cuya redacción y actualización es una función intransferible
del Director de Comunicación.

6.1. Plan Estratégico de Imagen Corporativa

í E} plan:~sJratégic(l deImagenesun documento de síntesis que tradu-
ce,-en términos de Imagen y comuni¿1c'i6ñ~erpró-yéCfo-e'mpr¿sárial'dé'la
'c6l11'i-)jJ1í,l,(e'st~1"Glec'ecuál de't;túii]á]J1i21gei13n:(e¡:¡cic;li:aL¡k~i[á'y'fuaTa~~

::-estqLegi,t.._ªIJ~aTQ.pGz·~{;11-P~r.[()9~__0~_~~.~!.!.C:.a!lºs_pªreº.~Jº_~-~~E~~O-
_~~~.1.~).J?i:1I.a..C:()~lSc~~·

En este sentido, el MGC debe comenzar por h~er ex~tos los
ohjeti~'os y las líneas m~as de la estrategia empresarial que la sido
¿¡Tseñ¡)d~~paraTá satislaCClon de sus objetivos de CIesarrollo_ v, en c~-
~nencia,-I;u:-,-c;trat~gia de Tmage.ILCie.bLestar...cmnpletamente adaptada a la"

...rD1prcsarial; la única diferencia estará en las formulaciones de los objeti-
vos Y e!lll}s_me~ a empl~ pá-[3Zonseg0i.IJo·s: los;~iog;camente,

~.~_.. --. . ..•...~
tendrán una naturaleza COI11WÚcativa ya que. la comunicaciónes a-gran

-II1sll·"lm'ieil'tc}-Cíerc¡ ue se va a valei'-lil-er11pTc'sa-r1{ít3 COn trolarsuIñiágen"e; - '''. .. " "- " ..' ." . ..--. "- - -.- -.----
orp ornuya.

A puntar un modelo general que ilustre lo que es un plan estratégico.
de Imagen resulta un ejercicio un tanto retórico puesto que, necesaria-
mente, es preciso conocer antes la estrategia empresarial, la cual estágo-
bernada a través de sus políticas funcionales; no obstante, y a riesgo de
incurrir en una excesiva generalización, vaya plantear los puntos bási-
cos eI1 torno él los cuales se debe construir dicho plan ..

. a)· Enumeracián de los ohiet ivos ennnesariales, de acuerdo a los si-
guien (es criterios:

~" Qt_I~,c~:¡Jt¡! formulados en términos operarivos y si es posible
-¿:lIan(ifi¿él¿"ÓScon precisión.
í)\lesean compatibles y no demasiado numerosos.
Expresados en relación a un plazo temporal concreto (ya he di-
cho que lo razonable resulta hacer una estrategia plurianual).

-·1
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tti) Traducir los objetivos anteriores en términos de Imagen, de acuer-
do~ los mismos criterios.
',<~ COI1~cer con exactitud el estado actual de la Imagen de la com-

paílfá, especialmente en aquellos componentes que van a estar directa-
mente asociados él los objetivos a cumplir. En este sentido, una auditoria
de Imagen, o la actualización del «valor» de dicha Imagen mediante pro-
cedimientos cotidianos de evaluación, pueden ser dos vías útiles. De
cualquier manera, existen cuatro grandes áreas de Imagen: que, casi
siempre, es necesario conocer bien: la interna, la pública, la financiera
y la de producto.. •

(dI' Configuración o adaptación de la personalidad corporatioa de la
coni-¡J'aij{a, de acuerdo con el estado de su Imagen y con los objetivos
a los que ésta debe servÍli,/Ello implica crear o adaptar los tres instru-
mentos fundamentales de la personalidad pública de la empresa: la iden-
tidad, visual, la cultura y la comunicación corporativas. .

¡f)) Gestión de la comunicacion a partir de un conjunto de programas
de coÍnunicación aplicada, observando algunas reglas elementales como

j

éstas:

,,

.j.
Que estén programados de acuerdo a planes anuales de comuni-
cación.
Referidos a los objetivos operativos de la estrategia empresarial
y de Imagen. _ .
Que se disponga de algún instrumento de control y medida de .-
resultados. ,---- ---

,:-:......,,-
": .

' ... ~..-. :

Ad~más de lo anterior, el Plan Estratégico de Imagen incluido en el
}v,fGC debe poseer dos anexos imprescindibles: .

¡((! f) U~ método de ,di~lsió¡¡ interna del plan, que facilite su conocimien-
Iif to en las areas estratégicas de la empresa y que establezca al menos los
\~ . . .

\><slglllentes extremos:
\<S'

El nivel de difusión hasta el cual debe comunicarse su contenido.
Las responsabilidades, competencias e implicaciones en el mismo
de los distintos departamentos de la compañía.

g) El presupuesto necesario para llevar adelante dicho plan, a partir
del cual y una vez cerrado éste deben revisarse de nuevo los objetivos em-
presariales y comprobar la viabilidad de los mismos. Este presupuesto de-
be hacerse en relación al plan anual de comunicación y luego extrapolar-
lo, estimativarnente, al período total que abarque el Plan Estratégico
atendiendo no al gasto que se prevé para el ejercicio presupuestado sino
a las necesidades que contempla dicho plan, por lo que es recomendable

"
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utilizar alguna técnica presupuestaria, como el Zeru Base BudgeLillg Sis-
tcni, que garantice UI1 control de las inversiones en comunicación que
resulten estrictamente necesarias para llevar adelante la estrategia de
Imagen.

De lo anterior cabe extraer como primera y principal conclusión que
Úa tarea inicial para gestionar la comunicación debe ser el reconocimien-

to de dicha función por parte de la presidencia o de la dirección general
de la compaI1í~.de acuerdo con los criterios que a continuación expongo
en relación COIl la propia figura del director de comunicación, sus Iuucio-
nes, instrumentos, cte.

+r
V
O

6.2. La dirección de comunicación
!,,,.

LL.a dire~ci'ó!1 de. comunicación es el ..Órg~nQ.._q~I~.debe elaborar y eje-
cutar el p..1.~l.~LestJ.alégicoo..deJl11ag~lLde la compaíiig)dcoEiO"eri'cacÍa'¿re esta--
dj:Eé~ci.ó112ª-_a cj~pender en gra n me(Úd"a"el'é'xltci del pJiii;perb-niuclms----
veces, la 111 en ta b le l~;-e<,1Te;-Tos-·cl:i¡-el.·ios--ae·eil·c:i.-cTá-i1o--seo-cói~responcien co n
la capacidad y competenciade los responsables de la Imagen de una em-
presa sino de la propia consideración de ésta en el seno de la misma.

En 1988 en el Grupo Dictum.GCI se decidió crear el INDECA (Ins-
tituto para el Desarrollo de la Comunicación Aplicada) como una plata-
forma de investigación sobre la praxis profesional en el terreno de la
comunicación empresarial. La primera tarea que se abordó fue la reali-
zación de una encuesta 1 que fijara cuál era la importancia que las ern-
presas españolas concedían a la comunicación. De las conclusiones de la
misma extraigo algunas que son muy pertinentes con lo que voy a decir
él. continuación.

, El director de comunicación -«dircolll»- es el responsable de la
[mag§-'Ld..LJ.~U::U1.p~a. Ignoro las razones por las cuales se ha acuiíadc)
tsta denominación y no la de director de Imagen ya que, C0l110 he reite-
rado a lo largo del libro, este concepto tiene mucho mayor calado que el
de comunicación~ En cualquier caso, es ya una cuestión de hecho que no
tiene, además, mayor importancia.

La denominación «dircorn», aunque de origen francés, se está impo-
niendo en la jerga profesional. En ese país, a diferencia como he dicho de
España, existe un gran reconocimiento profesional de su figura. Desde
septiembre de 1988 hasta ahora, se han venido celebrando en la ciudad
francesa de Deauvilie los TOP-Corvt 2, que reúnen a centenares de di-
rectores de comunicación franceses, los cuajes, durante tres días, debaten
cuestiones y métodos profesionales.

La definición de su projesioqrcuna, aunque no resulta especialmente
trascendente, sí contiene un aspecto que considero importante; me refie-
ro a su necesaria capacidad para traducir, la estrategia global de la em-
presa -su proyecto- a un esquema de Imagen que debe ser desarrolla-
do y controlado a través de técnicas de comunicación.

Buscar un determinado curriculum o perfil profesional que garantice
esa traducción de la estrategia empresarial a la de Imagen y que ofrezca,
además, una gran solvencia en el terreno de la comunicación no resulta
fácil, pero ambos extremos son imprescindibles pura ejercer la función
del «dircorn».

El primero de ellCrs exige un conocimiento suficiente de lo que son las
técnicas de la gestión empresarial; el segundo, una concepción global de
la Imagen Corporativa, la cual, corno acabo de decir, aunque Sé gestiona
comunicntivarnerue, debe expresar no sólo las politicus formales y el sis-
tema débil de la empresa, sino las funcionales y su sistema duro, es decir,

6.2.1. El «d irc orn»

a) Una valoración muy baja por parte de los directivos de la fun-
ción de comunicación y, consecuentemente, un esacaso reconocimiento
del responsable de la misma; hecho que se evidenciaba, al margen de las
declaraciones de buenos principios de los directivos, por la inclusión en
el organigrama de este responsable en jefaturas de departamento sin ca-
tegoría directiva, en dependencia directa de los directores cle marketing
o comercial ...

b) Si hablo de responsable de comunicación es porque la figura del
director de comunicación, con esta denominación y con unas funciones
'claramente delimitadas, sólo alcanzaba al 17 por 100 de las empresas
encuestadas.

e) La función de comunicación rarísima vez era objeto de una pla-
niíicación y gestión estratégica y su desarrollo devenía, la mayor parte
de las veces, en una labor coyuntural y supeditada, muy frecuentemente,
él la función comercial de la compañía, lo que, de paso, demostraba una
vez más ese vicio endémico en 11uestro país de iclen tiíicar corn u nicación
con comunicación cle marketing, es decir. con publicidad y promoción.

El lector puede encontrar una cumplida información sobre estos sak'I!C5 prolcsiona-
les en los articules publicados por Luis J. Murtinez en AlIlIllcit>s. núrns. 400 y 444, Y en
IPlvIARK. núm. 396.

1 lu yesl id" de /0 cUl/flIllicacián el/ enunesas f! instu uciones, encuesta elaborada por d
Instituto para el Desurrollo de la Comunicación Aplicada (INDECAI, 1988.
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todos los aspectos clásicos de la gestión empresarial (producción, finan-
ciación, comercialización, etc.).

El segundo aspecto que hay que delimitar al definir la figura del «dir-
COl11» son sus [unciones especificas e intransferibles y diferenciar éstas de
las más generales de la Dirección de Comunicación como órgano, las
cuales pueden ser asumidas colegiadamente o poralguno de sus colabo-
radores en particular. Me refiero a tres muy concretas:

a) La elaboración del lv/Ge, pata lo que puede recabar la colabora-
ción de una empresa, o de consultores externos en comunicación, pero
cuya dirección, reitero, es intransferible. De 10 que se trata es de disponer
no de un pret a porter, sino de un traje sastre hecho a medida de las
necesi dades y de la personalidad corporativa propias .

. b) El rol de portavoz de la compañia, tanto hacia el exterior como
hacia el seno de ésta. Esta función, sólo compartida con el Presidente
o Director General, quien tomará la palabra en los momentos de mayor
trascendencia, implica un importante reconocimiento de la propia figura
del «dircorn» que debe traducirse convenientemente en el organigrama.
Desde mi punto de vista, nunca puede descender más abajo de la prime-
ra línea del mismo. '.' ..

e) . La dirección personal del programa de comunicacion del Presi-
den/e: 'El «dircom» es el responsable de la Imagen pública del Presidente
de la compañía. En este sentido, es función suya suministrarle regular-
mente los indicadores necesarios para orientar su comunicación; la pla-
nificación de sus intervenciones; la supervisión del funcionamiento de su
propio gabinete. De este programa me ocuparé especificamente en el úl-
timo capitulo del libro.

Imagen Corporativa.
Protocolo.
Producciones audiovisuales.
Mecenazgo y patrocinio.
Relaciones con los inversores y accionistas.
Publicaciones.

2. Ostentar la máxima responsabilidad del Área de Comunicación,
en relación directa con el Presidente o Director General, y poseer rango
directivo.

3. Que dirija un equipo de, al menos, otras tres personas.
4. Que pertenezca a una empresa con una facturación mínima de

1.000 millones de pesetas/año.
5. Finalmente, en el caso de empresas consultoras se podrán variar

los criterios anteriores pudiendo el interesado ser admitido una vez ana-
lizado su currículum y justificada una antigüedad mínima de cinco años
en tareas relacionadas con la comunicación.

6.2.2. Ubícación orgánica y funciones de la dirección
de comunicación. .

Quiero terminar este apartado con una nueva referencia a la situa-
ción ''::SP<I i'iola más actual, en relación con la normativa que la
ADC.DIRCOM -asociación de directores de comunicación-e- estable-
ció en SlI Junta Directiva del 13 de abril de 1993. Tal como reza en el
acta de esa reunión, se propusieron los siguientes criterios para regular
1<1 admisión de los nuevos socios:

En el organigrama de una compañía existe un antes y un después de
la asunción por parte de ésta de la importancia de la Imagen Corporati-
va corno factor de competitividad, que se refleja en la ubicación en dicho
organigrama del responsable de la dirección de comunicación. En los
dos gráficos de la figura 6.1 se recoge la estructura orgánica y funcional
de una empresa:> antes y después de la consolidación de la figura del
«dircom».

En el primer esquema, algunas de las [unciones que actualmente. se
concentran en la dirección de comunicación aparecen dispersas y asoca-
das a otras direcciones de la primera línea. En el segundo, la función de
comunicación (interna, financiera, corporativa, etc.) es monopolizada
por esa dirección específica, quedando fuera de sus competencias exclusi-
vamente la comunicación de marketing o publicitaria.

Otro aspecto importante que refleja el segundo esquema es la con-
versión de la dirección de comunicación en el auténtico gabinete de la
presidencia, 10 que refuerza el valor de la función de comunicación en la
gestión de la compañía y, más concretamente, el rol de emisor que debe
asumir su Presidente.' .

l. Desempeñar al menos cuatro de las siguientes funciones, además
de las relaciones con la prensa:

Comunicación instiiucional.
Comunicación interna.
Publicidad.
EstucIios y sondeos de opinión.

- 3 Tomados de Corporatc, Les Cohiers dI' lo Co·/JIIll/./lJicacioll. núm. 1, «Les bases théori-
ques de la íocrion Cornrnunicution des entreprises», p:ig. 9.
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1"
Presidente Gabinete/

Jefe de prensa

-.,----_.

Director general

I
I .. 1,

Director RRHH Director marketing . Director .financiero
(Comunicación interna) (Publicidad de productos) (Comunicación financiera)

Presidente

Director general

I
I I 1

Director
comunlcnción

I

Director
recursos humanos

I I

Director
marketing

(Publicidad
de prod netos)

Director
financiero .

Prensa
RR. Publicas
Comunicación interna
Comunicación fi~anciera
Campañas corporativas

Figura 6. l.-Estructura orgánica y funcional de una compañía antes y después de la con-
solidación de la figura del «dircom» .

;

I

(
'-

_ Re.?pecJQ_.<t.¡él";;jitn(jº!J.(;!_~ .dela.dirección de._com~lQ.iS:.~9ió.Il,..ésta~.pue-
den concretarse en las siguientes:... ....- ..

... .:..-----_ .. -

,/''[Ó' La función ..normativa, que persigue la cohesión y coordinación,
detodos los activos de Imagen, propios y ajenos, con los que cuenta la
empresa. En este sentido, el MGC debe recoger un conjunto de reglas, de
obligado cumplimiento (comunicación del proyecto empresarial, identi-
dad visual corporativa, libro de estilo, protocolos de comunicación, nor-
mas de selección de agencias, programas guía, etc.).

b)' La funciónde s~rpido,_que se expresa en e! apoyo y el asesora-
miento a todos los departamentos y filiales de la compañía en sus come-
tidos cornunicativos (formación, selección y contratación de servicios de

::;:.
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comunicación, etc.), pero sin sustituirlos en el plano operativo. La direc-
ción de comunicación debe, asimismo, suministrar materiales COl11UIll'S
(audiovisuales, publicaciones corporativas, etc.) que sirvan para optimi
zar la [unción cornunicativa de! conjunto de la compañia. .

~~1ciónion.!..lE.t:!~~n una doble dirección: la capacitación C,)-

mUDlca.tiva y la transmisión de la cultura de la organización.
En el primer caso, la dirección de comunicación debe establecer los

departamentos, servicios o. personas de la empresa que necesi tan un en-
trenamiento específico en comunicación (fuerza de ventas, empleados de
contacto, telefonistas, servicios de reclamaciones, etc.) y articular los me-
dios necesarios para su formación. En este sentido, en Dictul11.GCI he-
mos utilizado en diversas ocasiones un método de origen norteamerica-
no -el Comnuuucation Tminino M ode! (CTM)- que, previa adapta-
ción a las necesidades específicas de cada empresa, puede resultar de
gran utilidad. Esta [unción de entrenamiento puede ser ejecutada direc-
tamente por la dirección de comunicación propia o, si la complejidad
o dimensión de la tarea así lo requiere, contratar los servicios de una
empresa especializada.

La transmisión de la cultura corporativa, aunque es una tarea que
afecta al conjunto de la organización, debe ser <lnilTIada por la dirección
de comunicación, quien 'controla los instrumentos de comunicación
interna. Esta función debe ejercerse por delegación del Presidente o Di-
rector General, a quien le corresponde la tarea de infundir valores en el
seno de la organización.

i"'''d} La función_y,:º-§p_e~.tipa.respecto él la Imagen Corporativa de la
empresa, En c'Ste-senticlo, la dirección de comunicación debe convertirse
en un observatorio permanente. Esta labor prospectiva variará sobrema-
nera dependiendo del tamaño, actividad, evolución, ete., de la compañia:
por ello, no se puede establecer con precisión cuáles deben ser los infor-
mes a elaborar ni la periodicidad de los mismos, pero al menos deberá
confeccionarse un informe anual que recoja el estado actual y las tenden-
cias de:

Los competidores mús directos.
El mercado.
La opinión, interna y externa, sobre la compañia.

La clave en el desarrollo de la función prospectiva de la dirección de
comunicación está en la periodicidad y permanencia de esta tarea; por
ello, lo ideal sería comenzar C011 la realización de una auditoria de Ima-
gen que anualmente sería revisada y cuya revisión constituiría la base.'
del informe anual ya mencionado.
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6.2.3. Instrumentos de la dirección de comunicación Por último, un tercer hecho importante es el control 'de la ilJ1cJ(jgll.La
evaluación y medida de los resultados, la introducción de elementos co-
rrectores o de optiniización, la búsqueda de una mayor rentabilidad de
las inversiones en todo lo que tiene que ver con la Imagen exige, asimis-
mo, la existencia de ese instrumento específico de control.

Desde mi planteamiento y experiencia personal y, como ya he dicho,
sin hacer concesiones innecesarias a favor de dudosas necesidades profe-
sionales, creo que los tres requisitos anteriores pueden ser satisfechos
con dos únicos instrumentos propios de una dirección de comunicación:

Una vez establecido el perfil del director de comunicación, sus fun-
ciones específicas y las del órgano colegiado que él dirige así como su
ubicación orgánica en el seno de la empresa, se trata ahora de definir las
herramientas específicas que deben existir en una dirección de comunica-
ción para llevar 2. cabo su cometido profesionalx

En este sentido, si uno repasa ta bibliografía al uso, sobre todo la de
origen francés, encontrará un amplio repertorio de outils spécifiques
d'une direction de communication: el esq uema director de Imagen ya men-l
cioriado, la agencia central de información y documentación, el informe l

al1l1a,1 sobre la Imagen de l~ compañía, la guía .de c~municación, el mapa \
de pu blicos, el observa tono de Imagen, la universidad de empresa, etc. j
Todos estos instrumentos son, sin ninguna duda, útiles y necesarios para
la ges tión de la Imagen Corporativa pero, no nos engafiemos, tampoco
con viene sofisticar demasiado una función profesional en un país como
España en el que la dirección de comunicación y la gestión de la Imagen
han sido hasta ahora y, salvo honrosas excepciones, un cometido tan
aleatorio. Además, algunas de estas herramientas de trabajo están inclui-
das en este sumario mínimo del MGC que he apuntado al inicio del pre-
sente capítulo .. En consecuencia, soy más partidario de reducir a lo im-
presci nd ible esos instrurnen tos específicos con los que ha de con tar todo
«dircorn», que de multiplicar artificialmente los mismos sabiendo que, en
la mayor parte de las empresas en las que, nominalmente, éstos existen,
están siendo infrauti1izados cuanclo no ignorados.

Desde mi punto de vista, esos instrumentos imprescindibles son aque-
llos que tienen el máximo valor estratégico y que satisfacen aquellas de-
mandas no coyunturales sino permanentes e, insisto, estratégicas para la
compañia en la consecución de sus objetivos empresariales. En tal senti-
do, eL-E.!:!.\l1errecjl.)~i tn.quedebeperseguit.toda.poli tica.de .Imagen, esla
c0.Jr(lill{/('i~~l_[/~.l!!:,'i.J)oliticas [uncionalesyjormaíes, ya que, como he ex-
j1ues-tc;-::;;fter,ldament;--a-io'l¡ii:go cI(;Ynl)¡'o, la única concepción válida de
la Irnugcn de una empresa es aquella que metaboliza tanto su sistema
fuerte como el débil, integrando ambos vectores en un 'cómportamiento
corporativo unitario en el que no quepa diferenciar aspectos tangibles
corno la culidud del producto o una eficaz organización de la producción,
de otros menos objetivables como el estilo de su comunicación, el grado
de cohesión interna de su plantilla o la gestión de su Imagen pública.

Un segundo requisito estratégico que exige a la dirección de comuni-
cación disponer de un instrumento igualmente específico es justamente
el-ili;$e.iio .y_ f.o. def¡lli!-'ÍQ!.LiJe? !!LesUJtlr;!1i(LA~_I!!.~ef!{!ll._d~.Ji:l-f.om.p.~Ü1ía,desde
la perspectiva global antes apuntada.

a) El Comité de Imagen.
b) El Observatorio Permanente de Imagen Corporativa.

El Comité de Imagen es el órgano de reflexión y decisión acerca de la
política de Imagen de la compañia. Su principal cometido es procurar un
equilibrio sinérgico entre sus políticas funcioriales (de producción, comer-
cial, financiera, etc.) y las formales (de identidad, cultural y comunicativa).

Tal como decía en el apartado 2.1, titulado La Imagen Corporativa
como principio de gestión, la gestión estratégica de la Imagen es más una
[unción de manaqement que una función cornunicativa, por importante
que sea la [unción de comunicación en dicha gestión. En consecuencia,
marginar o, simplemente, permitir que los responsables del sistema duro
de la empresa estén fuera del círculo de decisión que elabore la política
de Imagen Corportiva es no sólo un error, sino una buena ilustración de
esa concepción no estructural ni 'estructurante de la Imagen. En el men-
cionad'o apartado apuntaba también que la competitividad empresarial
es el resultado de la optimización que la Imagen hace del sistema fuerte
(C = SF + 1), lo que reitera, desde otro punto de vista, la necesidad de
contar con los responsables de las políticas funcionales en el diseño de la
de Imagen de la empresa.

En resumen, en el Comité de Imagen deben integrarse no sólo e. Pre-
sidente o Director General y el Director de Comunicación, sino la totali-
dad de los miembros de la primera línea orgánica: los directores finan-
cieros, de recursos humanos, de marketing, etc.

El Obseroatorio Permanente de l maqenCorporativa (OPIC) es el ins-
trumento de control de la Imagen de la compañia tanto en el seno de
ésta como en su entorno exterior. El OPIC procesa dos tipos de infor-
maciones distintas -la aferente y la almacenada- ya partir de ahí ob-
tiene los resultados que permitirán, igualmente, hacer un doble análisis
-el evolutivo y el de situación.

La apertura de un O'PfC hace muy aconsejable la realización previa
de una auditoria de Imagen, a partir de la cual, y una vez detectados los

)

)

)

/ )
" )

)

)

,)., )
,,~,::, )

)
')

,',()
'--<)
':;' )

>-: )
j):::i

, . ;:.,,:>.

":¡ )
;.' .~.

()
./ )
"( )
q't )
('-\
~-()
.;e, )

(~l )

c/, )
\ )
:( )

)

()
')

)

( )

( )
\



)
. ,
)

1:")
/~..~

t~
(. )i
!":

)

~
)

I

,.'

i ('{
\', )
!." .:
i' )

1:.")

{~l
li'· j
:\: " .)

;1. )
.-i¡":"..~ -. :. ,

':;.:,)
" 1

(:,}
)

. i . )

)
':j

.>
, )

( )

\ )
/ )

, '

-,

208 Imagen Positiva El !\l/anual de Gestión Comunicativa 209

sesgos más significativos de la misma, resultará más fácil la actualización
de su estado.

Un OPIC, en su expresión más elemental y sencilla, comprende dos
componentes: una base documental y un gabinete de análisis. En la base
documental, además de los resultados y documentación de la menciona-
da auditoría, debe incluirse todos aquellos estudios e informaciones es-
tratégicas o funcionales sobre la empresa, el mercado y la competencia.
Igualmente almacenará documentos audiovisuales y gráficos sobre la
compañía. El qabinete de análisis ejerce una triple función: el análisis
periódico de la opinión pública en los distintos entornas, internos y ex-
ternos, de la empresa (laboral, financiero, institucional, comercial, del
usuario, etc.), con una frecuencia semestral o anual; el análisis de los con-
tenidos de los medios de comunicación, cuya periodicidad puede variar
entre el análisis diario y el semanal o quincenal, igual que la metodo-
logía para efectuar este análisis de contenidos. La tercera función del ga-
binete es la prospectiva, la que sin duda es más importante para el OPIC
como instrumento de diseño y definición de la estrategia de Imagen de la
compañía.

Además de estos dos instrumentos específicos, una dirección de co-
municación profesional cuenta con otros menos necesarios o incluidos,
en mi descripción instrumental, en otro lugar del MGC. Me refiero a las
guías de comunicación, a los «quién es quién», los repertorios de públi-
cos, etc.

programa de acogida para nuevos empleados, y que deben estar previs-
tos sistemáticamente en eIMGC.

6.3.1. : Estilo de comunicación
\

Conseguil'-qüe el conjunto de las comunicaciones de una compañía
tengan un estilo uni tario, armonioso e identificador es comenzar a hacer
que éstas resulten eficaces.

Concretar lo que es un estilo de comunicación, de vida, artístico, etc.,
resulta fácil a partir de la constatación de sus resultados, de sus manifes-
taciones. Sin embargo, noIo es tanto cuando debe ser formalizado en
abstracto, como exige, en cierta medida, todo desarrollo normativo. Esta
dificultad debe ser afrontada, desde dentro de la compañía, por la direc-
ción de comunicación y una vez esté resuelta, y no antes, es cuando
puede convocarse a las agencias o colaboradores externos para que la
materialicen. Hacer lo contrario es apostar por lo coyuntural, por lo
aleatorio, por el desarrollo de una función cornunicativa desconectada
de la realidad y de la identidad de la empresa. .

A continuación vaya enumerar uu conjunto de normas que pueden
coadyuvar a la obtención de ese style que debe definir e identificar algo
más que los mensajes de una compañia. Este ligero aparato normativo
se refiere a tres dimensiones: .

6.3. 'Normas generales de comunicación
La conceptual. i
La formal. . .
La de aplicación.

Es otro de los capítulos imprescindibles en todo Manual de Gestión
Comunicativa, no tanto por el aspecto normativo en sí mismo conside-
rado como por la expresión de un estilo general que debe impregnar to-
das las comunicaciones de la empresa.

LAdemás de imponer un estilo de comunicación, el MG.C: debe sentar
las bases, de la relación con los medios de cornunicacióni relación que
debe ser objeto de una detenida reflexión, a partir de la a:al se establez-
can objetivos y metas operativas, ya que en absoluto estoy de acuerdo
con esa opinión generalizada por la cual mientras más presencia mediá-
tica alcance unaempresa o una institución, mejor gestionada está su co-
municación.

El tercer aspecto al que se refiere este capítulo de normas es el de los
«programas orientados», es decir, aquellos programas de comunicación
que tienen un carácter cerrado, bien porq ue 'se refieran a si tuaciones ex-
cepcionales, por ejemplo una crisis, o absolutamente cotidianos, como el

Obviamente son normas muy generales, cada una de las cuales es
susceptible de una mayor concreción pero, en este sentido, insisto en la
necesidad de esgrimir nociones genéricas si no se quiere condicionar
a priori los resultados de la comunicación. Veamos en primer lugar
aquellos principios que tienen una naturaleza eminentemente conceptual:

a) La cOl1lt1l/icaciij¡-¡ como crist aúzocion de lu cultura corpcnatiuu.
Una vez declarado mi rechazo por los «estilos cosméticos», basados en
un loo]; coyuntural y, las más de las veces, artificioso, sólo queda buscar
el fundamento de dicho estilo de comunicación y, en consecuencia, éste
debe expresar los valores más acendrados de la cultura corporativa de la
empresa, optirnizando la respresentacióri de la misma y ~'erorzúl1dola con
la expresión de d ichos valores.

b) Orient.acion nitida hacia lo posicion csuatéuicu dcnniuuutc. Toda
la acción comunicativa debe orientarse hacia la difusión, cxplicitu
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e imp licita, de aquel o aquellos atributos corporativos que constituyan la
base de ];¡ estrategia empresarial. La innovación, los recursos humanos,
el liderazgo, la vocación de servicio público, etc., pueden ser el concepto
central necesario para imprimir un estilo comunicativo preciso desde el
pla n o con ceptual.

e) Concatenar misión, proyecto y mensaje de la compañia. El objetivo
es que la comunicación, desd~ el plano más coyuntural de un mensaje
concreto haga referencia, implícita o explícitamente, al proyecto em-
presarial y a la misión de la compañia. Esta columna vertebral mi-
sión-proyecto-mensaje debe tenerse siempre en cuenta como criterio de
selección conceptual en cualquier actuación cornunicativa,

dl Elaboración de un repertorio de Ieit rnotivs complementarios, que
desarrollen el concepto básico anterior y que concreten aspectos menos
genéricos de éste referidos a los productos/servicios de la compañía,
a factores "competitivos de ésta, etc.

e) Equitibror el plano funcional y emotivo del mensaje. El primero es
pragmático, asertivo, unidireccional, etc., el segundo es más polisémico,
busca la implicación, y sobre todo debe estar basado en rasgos de identi-
dad q ue, permanentemente, deben habitar los mensajes de la compañía.

Los siguientes principios pueden proporcionar ese estilo de comuni-
cación unitario desde el punto de vis la formal:

f) Simplicidad estructural de las comunicaciones. La noción de sim-
plicidud estructural que el lector puede ampliar en alguno de mis libros
anteriores" puede servir demarco general para enfocar esta cuestión.
Yendo el los resultados, este .principio implica:

La correcta elección de los soportes de comunicación, siendo el
criterio eJe idoneidad la correspondencia entre la estructura del
contenido y la del soporte. ..'
La unificación de los recursos gráficos o visuales de cada pieza de
COll1l1 nicación.

Que el repertorio de núcleos informativos sea lo 111ás limitado po-
sible en cada una de las piezas y todas ellas contengan siempre
aquellos que se refieren a la identidad y concepto básico de la co-
municación de la compañia

g) .·1nnonia e ideniificucton uisual de TOdos los soportes, es decir, con-
seguir un estilo visual diferenciado, que contribuya a la obtención de un
estilo dl' comunicación general.

4 Vi IJar" ne, .1.: l n!rodncciiin a la tcoria de lo inllli!<'I1. Pira mide, 1985, págs. 131 y ss.

I
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Finalmente, habrá que tener en cuenta algunos principios elementa-
les derivados de la aplicación del conjunto normativo anterior:

h) Elaboración de normas para la selección de agencias. Además
de la información específica referida 'a la acción cornunicativa que se
piense abordar, cualquier briefing con una agencia o colaborador exter-
no debe ir precedido de la entrega de dichas normas que resuman 10 di-
cho anteriormente.

i) Lnterrelacion entre la comunicación de marketing y la corporativa.
A no ser que la estrategia general de la compañía exija lo contrario, lo
normal es que sus productos o servicios estén apoyados en la Imagen de
aquélla para lo cual, los responsables de la publicidad, promoción,
packaqinq, etc., deben recibir instrucciones precisas de la dirección de
comunicación respecto a la utilización de la identidad visual, la elabora-
ción de displays, la utilización de publicidad de respuesta directa, etc.,
buscando en todos los casos la máxima interrelación con las constantes
universales de identidad de la compañía.

j) Formación permanente del personal. Porque el 'efecto más dura-
dero de la comunicación es el que imprimen las personas, no hay que
olvidar que si una compañía pretende disfrutar de un estilo propio y di-
ferenciado de comunicación debe extremar la. formación de su personal,
especialmente el de contacto. Ya he hablado en este mismo capítulo del
Connnunication Tttüninq M odel como programa específico para optimi-
zar esta capacidad cornunicativa.

6.3.2. Las relaciones con la prensa

El manual de gestión comunicativa debe establecer las bases de las
relaciones con la prensa de acuerdo con la estrategia de Imagen de la
compañía. ,

Ya he dicho anteriormente que no hay que incurrir en ]8 presunción \
\ .

de que una gran presencia en los medios' es la mejor política que puede
seguirse. En este sentido, los mejores resultados se obtendrán cuando
esa presencia se dé en el momento y circunstancias adecuados. Esto,
naturalmente, es difícil, pero ésa debe ser la meta; para ello, y desde
una perspectiva profesional, sólo cabe el camino de una gestión inteli- -'
gente con los profesionales de los medios, sobre todo si se tiene en

..cuenta que un alto número de las noticias emitidas por los medios de
comunicación proceden de la «agenda» del medio, siendo ésta la pri-
mera fuente en términos cuantitativos (el 26 por J 00 según la investiga-
ción que se cita), como demostró un estudio realizado en España en

( ):
\ ).

;s{ ).
/./ ).

)

~,( ) .

(~;f):
e8 )
,,;,{ ) .
\:~,~
o::::!. ) •
.' .~.,

)
.( ) '.

..•.:.:) .

",d ) .\c.:..;J

(c\ ) •.:":>.) .

".:."

.:~::¡~\
)

·:·~f··:'
~y)

~g;~~)

~r;
~~ ~o", )J
:"';r.'¡
'=' )

)

)
.- )

)

)

)
)

.. )

)

...,



/• - _ ••• _ •• •• • 0-'

I(-J~
'), )
JI'_'; ).. \

1~~
l.'.;'-:\1 . (:.-

( ):.:-\
[(,.l"

f :t~;"
J I .1\1~>
1 " ~<:.-·i.¡( )-,;/¡ ;\¡:".~:')
1 ~.,':

1 -k"l;( ).j

l( JJ!D
il( - .!~:':i

i( l'::"~\j i..•.
.~ .~. /~)~l :...••.~.

-11
1, 'V:'t 1:;~
i )f¡' .~..¡

.; ·t"'·¡·t .~~
t fZ}>
. ):/'5
; -j, .

! i ~(~_:

//:.~,
) ;.

i:·:·, -)
.

..,
0_.-

I ) .:~)

'()
'\

21 2 Imagen Positiva El Men ue] de Gestión Comunicativa 213

19875, lo que certifica la creciente influencia de los gabinetes deprensa
y su capacidad de influir indirectamente en la producción informativa,
dado que, al margen de otras consideraciones, este hecho responde
a dos criterios básicos: las rutinas profesionales y el abaratamiento de
dicha prod ucción informativa, ,',

Existen, por supuesto, otros métodos «atipicos» para asegurar esa
oportuna presencia mediática, pero ellector entenderá que los omita por
tres razones: esos procedimientos excepcionales atentan contra cualquier
código deontológico; la prensa seria es impermeable a tales prácticas y,
por último, las inversiones económicas casi siempre Son difícilmente
arnortizables en relación a los resultados.

Los o bjeti vos de un. director de COl11 unicación en lo que a la gestión
de Sl~S relaciones con la prensa se refiere deben ser forzosamente mo-

. v. destos porque los medios, que actúan como arnplificadores, modifi-
can, manipulan la información al adoptar, casi siempre, una posición
-más o menos positiva o negativa- bastante aleatoria. Trabajar en la
optimización de ese resultado final, procurando que sea lo más favora-
ble para los intereses de la compañia, es el pequeño, pero muy impor-
tante, logro al que debe aspirar la dirección de comunicación de la em-
presa.

Los resultados, por otra parte, de cualquier acción orientada hacia la
prensa están sujetos a múltiples avatares, en ocasiones incontrolables:
Sobre éstos nada se puede hacer, pero sí se debe, al menos, prever cual-
quier otro evento como los periodos de vacaciones, los procesos electo-
rales, la disponibilidad de los medios ante la ausencia o abundancia de
noticias, la intensidad momentánea de determinadas corrientes de opi-
nión, etc., él la hora de programaruna campaña de prensa o cualquier
accióncornunicativa que, teóricamente, debe tener cierta repercusión en
los medios. .

-La manera de construir unas relaciones eficaces con la prensa, que
contribuyan a que ésta proyecte una Imagen Positiva de la compañía,
se basan en un conjunto de procedimientos bastante simples, pero cuya
importancia sólo se hace evidente cuando en la práctica cotidiana se
ignoran o improvisan. Para evitar esto.rel MGC debe establecer ciertos
procedimientos elementales, que a continuación .expongo, algunos de los
cuales han sido tomados, casi literalmente, de Le Connnunicaior de
Westhpalen6:

j. Establecimiento de !liJa politica a largo plazo. Existen algunos
programas o actuaciones cornunicativas que pueden dar resultados casi
inmediatamente; sin embargo, en la gestión de las relaciones con la pren-
sa hay que olvidarse de las técnicas hipodérrnicas y planificarlas global-
mente de acuerdo con la estrategia de Imagen a medio o largo plazo.

2. Procurar 1I1! cierto espiritu de colaboración con los periodistas; lo
que implica:

rp:. a)
! /
\~b)

Satisfacer rápidamente sus demandas de información, incluso
cuando éstas no se refieran directamente a la compañia,
Generar confianza, evitando informaciones inexactas, anuncios

. prematuros, promesas imposibles, etc.
Establecer relaciones privilegiadas mediante exclusivas, primi-
cias, etc .

1:' IC)

,3. Eficacia en la difusión injonnatiua, destinada a los medios de co-
municación, para lo cual habrá que observar tres elementales principios:

:\.
a) Elaborar un fichero de prensa, en el que la elección de [os me-

dios-meta se efectúe de acuer'do a los siguientes criterios:'. .....,

Naturaleza de la publicación: objeto {información general.
económica, etc.), implantación territorial, audiencia, periodi-
cidad, precio, etc.
Penetración: antigüedad, tirada, tasa de circulación, etc.
Calidad de la información: bien documentada, de prestigio;
con capacidad de anticipación y de seguimiento dc los lemas,
etc6tera. .

b) Personalizar el fichero, para entablar lo antes posible una rela-
ción con los periodistas responsables de la información .

e) Actualizarlo constantemente.

4. Racionalizar los contactos 00/1 los periodístas, es decir:

al Seleccionündtllos, porque la cantidad no implica ningún resulta-
do o, incluso, puede ser perjudicial si no suscitan un interés real.

b) Personalizándolos, y enviándolos a nombre del periudista que
ha de elaborar la información. Cuando no se conoce su nombre,
o bien debe preguniárselo al redactor jefe, o si no existe certeza
de quién va a ocuparse de su elaboración, la información debe
ser enviada a este ultimo o al director del medio. Unas líneas
manuscritas en el envío de un dossier suele ser el procedimiento
a seguir cuando existe una mínima relación.

5 Villufuñe . .J.; Bustarnante, E., y Prado, E._ Fubricur iunicius. Las rutiuus productivos ell
rculio .\' tclcoision, Mitre, 1n7, pág. 59.

ti Westphalen, M. H.: J..¡> COIll/JIlllliculor. G,ú;/e ilpJruriolllld pour la COlllllllllúcarill1l ,rell-
treprise. Dunod, 1989, págs. 87 y S~.
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e) Anticipándose a los períodos lógicos del ncwsniakinq, y siempre
que no se trate de noticias urgentes o de actualidad (unos días
para' los diarios, quince días para los semanarios y aproximada-
mente un mes o mes y medio para las publicaciones mensuales),
ofreciendo avances de interés sobre algún tema y negociando con
el periodista una fecha tope para enviarle el resto de la infor-
mación,

d) Recordando a los periodistas, con cierta'discreción, la informa-
ción que previamente se les ha enviado cuanclose cumpla el
tiempo previo de elaboración informativa y, por supuesto, cer-
ciorándose de que tal envío ha sido hecho correctamente.

a) El comunicado de prensa.
b) El dossier de prensa.
e) La conferencia de prensa:
d) La entrevista.
e)' El publirreportaje.

6.3,2,1. Comunicado de prensa

Aunque es de sentido común, el MGC debe especificar también el
modo de comunicación establecido, salvo particularidades, para efectuar
los con tactos con la prensa, La figura 6,2 recoge los mecanismos lógicos
para ejecutar esa comunicación,

Sigue el modelo clásico del despacho de agencia, estructurado de la
siguiente manera:

Un titular que resume la información relevante.
Desarrollo informativo en uno o dos párrafos, intentando que la
información sea, desde la brevedad, lo más completa posible y en-
cadenando las ideas básicas con mucho orden,

Westphalen resume en un breve párrafo la naturaleza del comunica-
do de prensa, sus ventajas e inconvenientes:

Instrumento poco costoso, sobrio y discreto, el comunicado
proporciona una -información fiable y rápida, Es un buen instru-
mento de trabajo, que presenta sólo dos inconvenientes. Su carác-
ter banal, passe-partout: cada día las redacciones reciben decenas
de comunicados de prensa. Su, necesaria brevedad: limitada a algu-
,nos párrafos, una página como máximo, que raramente satisface
a los periodistas interesados 7,

..

Ventajas inconvenientes Óptimos para

Carta Confidencialidad Incertidumbre Grandes envíos
Bajo coste (pévdidas, día de Invi raciones
Tradición llegada, etc.)

Lentitud
Baja implicación, del receptor

Teléf,mo Inmediatez Aquiescencia y 10- Recuerdo
Disponibilidad calizacióri del re- Verificación
Personalizado ceptor Actualidad
Interacrivo Concreción de in-

formes

Télex y Inx Inmediatez Frío Respuestas
Informaciones do-
curncutadas
Presiones
Confirmaciones

Entrega en mano Prestiuio Costoso Dossieres volumi-
Seguridad nosos
Personalizado Informes corifiden-

ciales

6.3.2,2. Dossier de prensa

Figura 6,},-Canales de comunicación con la prensa,

Si el comunicado de prensa, por su concisión, apenas puede transmi-
tir el estilo de comunicación de la compañía, el dossier, sin embargo, es
un vehículo corporativo que, por la especial importancia de sus destina-
tarios, debe ser cuidado en extremo tanto en su contenido como en su
forma. En este sentido, el MGC debe actuar aquí como un auténtico li-
bro de estilo, no sólo en sus aspectos más formales, sino, además, en lo
que atañe a ese principio básico que debe impregnar cualquier actividad
informativa: la credibilidad, ya que ésa es la mejor estrategia, en una pla-
nificación a medio plazo, para poder acceder a los medios de cOI11Ui1ir:;:l-
ción más influyentes 8

,11., U nq ue las I écnicas de com unicación con la prensa pueden ser mu y
diversas, existen cinco que pueden considerarse canónicas y que el rvfGC
debe fa rrnalizar minimamente. Éstas son:

7 Westphalen: 01', cit" pág. 101.
s No es superfluo recordar aquí la tercera cláusula de conducta que Joaquín Estefunia

enuncia en el prólogo del libro de estilo del diario que dirige: «Los titulares de las informa-
ciones deben responder fielmente al contenido de b noticia», El Pais. Libro de estilo. El
País, 1990, pág. S,

,,
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La existencia de normas escritas en el MGC acerca de la redacción
de textos, elementos de I titulación, uso de recursos gráficos y visua-
les, etc, o la asunción de' las de otro libro de estilo o manual, previa-
mente elaborado, debe ser una exigencia que el «dircorn» debe imponer
a la hora de elaborar un dossier de prensa o cualquier otra información
destinada, fundamentalmente, a los medios de comunicación escrita.

Un dossier canónico debe observar, en su aspecto formal, al menos,
los siguientes extremos: '

a) Reunir todas las hojas en una carpeta, muy manejable, que posea
J¿[Jgúnmecanismo de fácil sujeción de éstas que permita su manipulación

, y-sustracción. .
b) En el índice, que debe figurar al principio, se consignarán los

epígrafes y subepigraíes numerados de manera clara y con indicación
de la página del dossier en el que se encuentra el contenido correspon-
diente.

c) Los folios deben estar perfectamente ordenados e identificados
(páginas numeradas, con el logosímbolo de la compañía) para que el
periodista, si trabaja con varios dossieres al mismo tiempo, pueda orien-
tarse en todo momento.

d) Deberá mencionarse en lugar bien visible el nombre' y teléfonos
de la persona de contacto para ampliar la información. .

e) El dossier deberá expresar la cultura de la empresa hasta en los
más mínimos detalles como la calidad 'de los materiales en él contenidos
(papel, carpeta, etc.) o la redacción de los textos.

/) En cuanto al estilo de redacción deberá evitarsela grandilocuen-
cia y adaptarse lo más posible al denominado «estilo periodístico» (des a-
rollo a partir de un lead, ladillos, etc.).

Respecto a los contenidos, el dossier deberá elaborarse de acuerdo
a los siguientes principios elementales:

a) Un texto de apertura, muy sintético, el modo de comunicado de
prensa, q~I(::ind ique el objeto del dossier.

b) El índice.
e) Las distintas partes que lo componen.
d) Una presentación de la compañía desde el punto de vista de su

realidad corporativa. El folleto corporativo o de prestigio puede cumplir
este objetivo.

eJ Fotos LI otras ilustraciones, siempre que éstas sean de calidad (si
las fotos son en blanco y negro, deben ser muy contrastadas y en forma-
tos de 9 x 13 o 1J x 18). i
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6.3.2.3, Conferencia deptensa
."':

En cuanto a las relaciones con la prensa se refiere, la conferencia es
un evento de gran importancia, no exento de riesgos. La gran ventaja, si
todo sale bien, es que se satisfacen dos objetivos a corto y medio plazo,
es decir, obtener una repercusión inmediata en los medios y entrar ,en
contacto COI1"los profesionales de la información, a partir de cuyo mo-
mento se puede establecer una relación más estrecha y duradera. Los
riesgos pueden ser varios, aunque el más frecuente sea la escasa compa-
recencia de periodistas y demás invitados, lo que influye muy negativa-
mente sobre la Imagen de la compañía y, consecuentemente, sobre el tra-
bajo de los periodistas presentes en la conferencia de prensa.

Antes de tomar la decisión de convocar una conferencia de prensa,
todo «dircorn: debería interpelarse a sí mismo y a su equipo en torno
a tres cuestiones:

a) Sobre su pertinencia o, como diría Westphalen 9: avez-vous de ['011-

nes raisons pour orqaniser une conférenc« de presse? No existen normas ge-
nerales, en este sentido, que indiquen cuándo es pertinente o no una confe-
rencia de prensa: la dimensión de la empresa, su necesidad de llegar a nu-
merosos soportes simultáneamente, la importancia del eventocoyuntural
objeto de la convocatoria, etc., pueden ser algunos de los criterios más ge-
néricos, pero ninguno de ellos por sí mismo es garantía de éxito. En conse-
cuencia, en ese ejercicio introspectivo que debe hacer el dircorn y su gente
deberían tratar de contestar él preguntas sim pies tales como:

- ¿Es realmente necesaria? o, por el contrario, la información no
tiene un excesivo interés y difícilmente captará la atención de la

. prensa.
¿Es ésta la mejor fórmula de relación con los periodistas? o quizá
resultara más útil ensayar otra vía más selectiva como un desayu-
no de trabajo reducido, algunas entrevistas con el Presidente o,
simplemente, UD comunicado."
¿Está suficientemente preparada') En cuanto alas intervenciones de
los miembros dela compañía, la calidad de los dossieres de prensa,
la concepción en términos de Imagen del acto, la intendencia, ete.

17) Sobre su estructuru, para lo cual es necesario definir:

El contenido: qué mensaje comunicar.
La forma: técnica, de acontecimiento, espectacular, cte.

9 Westphalen: Di'. Gil" pág. 108.
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El presupuesto.
Los medios-meta.
L;) fecha y hora: evitar días tradicionalmente conflictivos y horas
que aseguren la mayor presencia de periodistas, si no se busca la
actualidad, o que haya un espacio suficiente respecto al cierre del
diario en caso contrario.

",:..

e) Sobre la fórmula elegida, es decir, establecEr el formato de la con-
ferencia de prensa. Existen, evidentemente, muchas diferencias en cuanto
a este formato en función del interés que, presumiblemente, pueda des-
pertar la convocatoria. Si el evento es, en sí mismo, noticia, lo razonable
es celebrar la conferencia de prensa en la sede de la empresa o institución
y desnrrollarla de acuerdo a un formato convencional (sala de prensa,
exposición del portavoz, preguntas, etc.) Sin embargo, no siempre el for-
mato tradicional resulta el más idóneo y, en ocasiones, conviene buscar
algún incentivo para asegurar la presencia de los periodistas o, simple-
mente, elegir otro marco menos formal. En estos casos lo ideal es organi-
zar un desayuno de trabajo, un almuerzo, un cóctel o, excepcionalmente,
una cena. Cualquiera de estas fórmulas permite: un contacto más cerca-
no con algunos periodistas; matizar individualmente algunas informa-
cienes; implicar a más personas de la compañia en la comunicación die
recta con los profesionales de la información; obtener un feedback más
rico por parte de éstos; estrechar relaciones, etc.

Una vez que todo lo anterior esté claro es el momento de ocuparse
de la cicstion de la corferencia de prensa, lo cual no plantea ningún pro-
blema especial, pero, en este como en tantos otros cometidos sencillos, es
mejor que en el MGC se hallen especificados dos extremos: qué hay que
hacer para organizar una conferencia de prensa y quién lo tiene que ha-
cer. En este sentido, los aspectos elementales de toda convocatoria son:

C/) El envío de las inoiraciones, que exige:

Una actualización del fichero de, prensa, para que llegue a la per-
sona adecuada.
Un plazo previo de, al menos, dos semanas de antelación.
La confirmación telefónica la víspera de la conferencia de prensa.
Una confección de la propia invitación, utilizando papelería cor-
porutiva y donde se informe del objeto, lugar, hora, intcrvencio-
nes previstas y tiempo estimado de la conferencia, y anunciando
el formato de la misma (sobre todo si posteriormente se va a ser-
vir un cóctel).
El envío de un plano de situación del lugar de convocatoria si el
acceso al mismo no es fácil, y el lugar más próximo de aparca-

"
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miento (en casos excepcionales deberá ofrecerse algún medie. de
transporte).

b) La preparación de las intervenciones que, en lo referente a quié-
nes deben protagonizarlas, admite dos posibilidades:

La participación exclusiva de personas del staff de la' compañía.
La presencia de alguna personalidad de gran notoriedad, que no
pertenezca a la empresa, peroque coyuntural mente pueda desem-
peñar un cierto rol en esa conferencia de prensa y cuya presencia
aporte interés informativo a la convocatoria. A veces hay que va-
lorar el riesgo que supone una posible «vampirización» del acto
por parte de la «estrella invitada», aunque generalmente los bene-
ficios suelen ser mayores que los inconvenientes.

Las intervenciones y respuestas de los portavoces de la empresa de-
ben ser cuidadosamente preparadas, incluyendo una batería de supues-
tas preguntas por parte de los periodistas. Asimismo debe prepararse un
breve repertorio de anécdotas e ilustraciones en relación con los coteni-
dos de la conferencia, para que sean utilizados por los representantes de
'la compañia en uÚ:ll1omento en el que convenga' relajar el ambiente o,
simplemente, porque las exposiciones resulten demasiado densas.

En toda intervención se deberá extremar la simplicidad expositiva
. y conceptual, procurando estructurar ésta en diversos puntos si existen
en ella aspectos de diferente naturaleza, que serán enunciados inicial-
mente a modo de breve sumario y se reiterarán posteriormente cuando
el orador se vaya a ocupar de cada LIno de ellos. Al referirse a estos pun-
tos, lo ideal es comenzar con un enunciado a modo de titular, seguido
a continuación de una descripción algo más detallada.

El conjunto de las intervenciones no debe superar en mucho tiempo
los treinta minutos y pasar a continuación al turno, de preguntas de los.
periodistas durante un nuevo período que se prolongará en función del
interés de éstos; en cualquier caso, el moderador de la conferencia de
prensa, cuyo rol corresponde en principio al jefe de prensa de la com-
pañía o, en su defecto, al «dircorn», podrá alargar ésta de acuerdo a las
circunstancias particulares de la misma.

c) En cuanto al desarrollo de lo conferenció existe L1n~onjunto de
normas elemen taJes que deben segu irse:

Detrás del lugar donde estén sentados los representantes de la
compañía y en la parte más visible del frontal de su mesa deberán
situarse sendos logosímbolos corporativos para que aparezcan en
las fotos y tomas televisi vas.
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En la sala deberá existir 'información corporativa de carácter
general (memoria anual, folleto corporati vo, ma terial audiovi-
sual, etc.).
Tener dispuestas y ordenadas alfabéticamente las acreditaciones
de prensa.
Llevar a cabo un control de acreditaciones, lo cual permitirá,
además de saber quién está presente, la actualización del fichero
de prensa, para lo cual, si comparece algún periodista que no es-
taba previsto, su acreditación deberá escribirse a mano y fichar su
nombre y medio para e! que trabaja,
La acreditación deberá consignar el nombre de! periodista con la
máxima visibilidad para que facilite una relación más fluida con
los miembros de la compañía que no le conozcan, los cuales de-
berán ir, asimismo, identificados,
El dossier de la conferencia y el resto de la documentacióndeberá
ser entregado antes de la misma.
Sobre una plantilla previamente dibujada, en la que se ubican to-
dos los asientos disponibles en la sala para los periodistas, el jefe de
prensa u otra persona de la compañía debe consignar el nombre de
los periodistas; una vez sentados, y antes de iniciar el turno de pre-
guntas pasársela al director general-o persona de mayor responsa- "
bilidad presente en la conferencia para que, cuando responda, pue-
da dirigirse a su interlocutor mencionando su apellido.

d) La culminacion de una conferencia de prensa se efectúa real-
mente con posterioridad al acto en sí. Las .acciones finales a tener en
cuenta son:

La difusión de un comunicado de prensa, a modo de despacho de
agencia, dando cuenta de lo sucedido .
La atención inmediata de las solicitudes de los periodistas acer-
ca de: documentación suplementaria, fotos, entrevistas posterio-
res, etc.
Laconfección de un press-book de acuerdo a un conjunto de nor-
mas, que también deberán estar formalizadas en el rvfGC, dado
que éste constituye un instrumento específico de Imagen para la
empresa. Estas normas mínimas son: '

Efectuar una recogida exhaustiva de lo publicado, para lo
cual se puede recurrir a una em presa especializada,
Establecer un período de tiempo razonable desde el aconteci-
miento (un mes, por ejemplo) y completarlo posteriormente si
es necesario,

~~
i•1~,
~
~'

i.r.~~(
j,
1
~,

~;
j
(
:~

~r
~
7

El Manual de Gestión Comunicativa 22'1

Utilizar siempre un mismo soporte normalizado de acuerdo
con el Manual de Identidad Visual,
Seleccionar los contenidos publicados.
Determinar los públicos destinatarios .

Al margen de la confección del press-book, el jefe de 'prensa de la
compañía deberá entrar en contacto con los periodistas que hayan pu-
blicado alguna información para agradecerles informalmente su aten-
ción y, si fuese necesario, también para matizar algún extremo de aq ue-
Ha. Hay que ser muy cautos a la horade señalar los errores en los que un
periodista haya podido incurrir, aunque deben ponerse de manifiesto.
Este contacto posterior con los profesionales de la información es im-
portante porque permite ahondar la relación personal con ellos.

6.3.2.4. Entrevista

Lo más destacable de la entrevista es su carácter pesonalizaclol lo que
resulta muy interesante para la empresa cuando el entrevistado es su
presidente o director general, el auténtico portavoz de la misma y, C0l110

veremos en el último capítulo de este Iibrc.uuio de sus principales acti-
vos en lo que a la Imagen Corporativa se refiere. En este sentido, la con-
cesión de entrevistas con el máximo responsable de la compañia debe
responder a la estrategia general de Imagen; no obstante, la aceptación
de una entrevista siempre depende, en cierta medida, del medio que la
solicita. En cualquier caso, responda a una estrategia previa o la iniciati-
va de un periodista, debe ser preparada cuidadosamente si a través de
ella se pretende proyectar una Imagen Positiva de la empresa.

En la preporacion de la entrevista deberá tenerse en cuenta:

a) Las características generales de la publicación: grado de notorie-
dad, tipo de información (general, económica, especializada), público
destinatario, difusión, etc, .

iJ) El contexto informativo en el que se incluye la entrevista: si ésta
forma parte de un reportaje o un dossier sobre el sector, habrú que des-
tacar los puntos fuertes de la compañia y adoptar la posición mús inteli-
gente en una comparación con la competencia; si se trata de una entre-
vista aislada, además de destacar el momento actual de la compañía se
puede hacer ciertas concesiones acerca de su historia, de sus planes de
futuro e incluso sobre la propia figura del entrevistado en relación con la
empresa intentando que un mayor equilibrio entre los planos funcional
y emotivo aporte brillantez y credibilidad a la entrevista.
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e) El autor de la entrevista: si es un periodista conocido resultará
fácil saber previamente el sentido y la orientación de la misma; si, por el
contrario, no se le conoce, es necesario informarse acerca de sus temas
de interés, su trayectoria profesional, el papel que desempeña en el me-
dio, etc.

ti) El contenido previsto por el entrevistador. Si la entrevista ha si-
do solicitada por el periodista, puede pedirse un cuestionario previo de
la misma. De no poder contar con tal cuestionario habrá que preparar
dos paquetes de intervenciones: el primero relativo a todo aquello que
interesa sea publicado, para lo cual el entrevistado debe tener muy
presente no más de dos o tres temas muy bien-estructurados (infor-
mación + argumentación + ejemplificación) y de manera concisa para
poder introducirlos tangencialmente en el momento más oportuno; en
segundo lugar, hay que prever posibles argumentos y ejemplos contra-
rios en aquellos puntos controvertidos a los que, probablemente, el
periodista pueda referirse.

Durante la celebración de la entrevista se deberá observar un conjun-
lo de normas livianas, pero que pueden llegar a tener una gran impor-
tancia porq L1etodas ellas pretenden incrementar la credibilidad del en-
trevistado a partir de una actitud serena e inteligente en la-relación inter-
personal con el periodista.

a) Si el entrevistado va a ser el presidente o el director general de la
compañía y la entrevista se celebra en la sede de ésta, el periodista debe
ser recibido por el jefe de prensa o por el «dircorn» quien le acompañará
al despacho del presidente.

h) Una vez presentados, el presidente debe procurar un ambiente
relajado: dar instrucciones, explícitamente, para que no le pasen llama-
das, no cometer el error de anunciar al periodista el tiempo del que dis-
pone, ofrecerle un café e, incluso, interesarse somerarnente por su tra-
bajo, etc.

el Durante la entrevista deberá asegurarse que el periodista ha reci-
bido correctamente su mensaje, pero también se hará notar esta preocu-
pacióncorno un síntoma de cortesía (<<¿hecontestado a su pregunta?,
¿me he expresado con claridad?»).

d) En su exposición el entrevistado debe procurar:
Concederse tiempos breves de reflexión, aunque esté en disposi-
ción de responder inmediatamente.
Evitar las vacilaciones y las dudas.
Llevar la conversación hacia los temas realmente importantes pa-
ra la compañía (ccreo que éste es un tema secundario, en mi opi-
nión lo verdaderumente sustantivo" es ...»).
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- No indicar al periodista lo que se puede o no se puede publicar
y ofrecerle off records como síntoma de confianza, siempre que
ésta sea recíproca.

e) En el mismo sentido, se deberá evitar:

Un lenguaje excesivamente técnico.
Entrar en disputas de opinión con el periodista.
Interpelarle sobre el contenido de sus notas.
Faltar a la objetividad en la información dada.

6.3.2.5. Publirreportaje

Es una técnica mixta entre el artículo periodístico y la publicidad que
permite a la empresa ocupar ciertos espacios en los diarios y publicacio- .
nes para transmitir un mensaje no mediado y que, si se hace inteligente-
mente, gozará de mayor credibilidad que la publicidad convencional.

El publirreportaje puede aparecer solo o dentro de un suplemento
especial temático o sectorial en cuya redacción deberán observarse un
conjunto de normas:

a) E!11ular el tono y estilo periodísticos con vencionales parabuscar
una mayor integración en eldiscurso informativo de la publicación a pe-
sar de que, preceptivarnente, debe indicarse explícitamente que se trata
de publicidad. En este sentido, deberán utilizarse titulares, ladillos, etc.

b) Equilibrar la información general, que puede ser de algún interés
para el lector, con la corporativa. Utilizar una parte del espacio disponi-
ble para Informar de algo que sólo genéricamente tiene que ver con la
empresa no es desperdiciar espacio pagado sino invertir para que el lec-
tor lea nuestro publirreportaje.

e) Deben evitarse los textos que contengan una excesiva cantidad
de cifras, los excesivamente largos en función del espacio disponible,
aquellos que contengan juicios demasiado laudatorios acerca de la em-
presa, etc.

d) El estilo del publirreportaje debe elegirse en función de los públi-
cos-meta a los que se pretende llegar prioritariarnente y del objetivo pre-
tendido. Esta modalidad admite muy diversos estilos, tales como:

La ÍíI/or/710ÓÓIl de anualidad, similar a la que contiene el resto de
la publicación, suele ser el más útil para comunicar aspectos par-
ticulares como la aparición de un nuevo producto, UE0 innova-
ción tecnológica de la compañía, etc.
La narración, más propia de objetivos corporativos globales que
pretenden ofrecer una Imagen Positiva de la empresa. En este
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caso puede ofrecersc una historia de ésta, deslacando las princi-
pales vicisitudes históricas, seJ'ialando sus valores corporativos,
mostrando la evolución de sus productos, la orientación eslraté-
gica de la corn pañ ía, etc.

La encuesta, referida a aspectos que están presenles en el entorno
de la empresa, que destacan los resultados positivos de ésta, la
opinión de la población o de un colectivo sobre hechos relaciona-

. dos COn los resultados de aquélla, etc ..
- El testimonio de personalidades que con su opinión favorable

acerca de la compañía o de algún producto o servicio de ésta ac-
túan como prescriptores. El estilo testimonial es frecuente en
campañas institucionales que prelenden cambios de actitud entre
la pOblación, nuevos hábitos de comportamiento, etc.
La eutreoista hecha por un periodista al presidente o ,director ge-
neral de la compañía, que puede responder él múltiples objetivos
tales como un programa de comunicación de crisis, una fusión
o 'absorción, un cambio en la alta dirección, etc.
La cana del presidente, cuando el máximo responsable de la ern-
presa se dirige personalmente a los públicos de la empresa para
efectuar una declaración importanle sobre ésta.

6.4,
Mapa de públicos

"

/' r-

LEstablece el repertorio de públicos con los que la entidad debe COIllU-

V ! nicarSf} y fija las prioridades de dicha comunicación. Asimismo, es el iris-
; '! truniento de configuración de dichos públicos a partir de un conjunto de

\ variables que los definen.

La idea del «mapa» me parece muy apropiada en la medida el] que
en un simple gráfico puede recogerse la información básica relacionada
con los públicos de la empresa. Su construcción es senciIJa: se trata de un
cuadro de doble entrada en cuyas ordenadas se situará el repertorio de
públicos de la empresa y en las abscísas las variables de configuración
Y definición de dichos públicos

Corno ya he Comenlado en este mismo capitulo, resulta dificil ilustrar
qué es y cómo se utiliza un mapa de públicos sil] referirse a una empresa
Concreta; no obstante, voy él utilizar un mapa real para explicar poste-
riormente su función.

El /'l'flel'lorio C/C> públicos puede tener una extensión muv variable de-
pendiendo de la dimensión y actividad de la empresa; no Obslante, en Su
confección se recomienda proceder «por exceso» COn el "in de no omitir
ningún grupo O segmento social susceptible de convertirse en un recep-
tor de la cOll1unicación de la entidad.

.~~;
.::],

.;.~

'j'

(
1
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De la misma forma, no hay que tener ningún reparo en seqtnent ar las
veces 'que haga falta cualquiera de los públicos si existen razones en or-
den a su naturaleza que así lo aconsejen. Por ejemplo, dentro de la co-
municación interna de la compañia, la diversidad de funciones, cate-
gorías, centros de trabajo, etc., puede aconsejar un repertorio muy seg-
mentado de públicos a los que dirigir mensajes diferenciados. En el mis-
mo sentido, la necesidad de comunicación con las entidades financieras
no será la misma en el caso de una empresa que cotice en bolsa que cn el
caso de otra que no lo haga; en el primero existen receptores específicos
inherentes a esa actividad (agentes de cambio y bolsa, sociedades de
cartera, etc.) que habrá que tener en cuenta:<b,a segmentación es siempre
aconsejable ya que está sobradamente demostrado que la eficacia cornu-

, ------,-.----nicª-ti\fa,_es.directaDlenLe..,PtQ,R..~nal al carácter específico de dicha co-
rr;~nicación y, en tal sen tido, el cri terio deterrni nan te deberá ser-et- c¡ue
est;!;Teceel binomio coste/rendimiento.

. [!.as vari:ablesde ~ollfigurucióll sirven par~1 definir cualitativarnentc él los
disfintos públicos. Estas no tienen por que ser las nusmus en cualquier
mapa de públicc§ muy al contrario, en la redacción del MGC habrú que
ser muy riguroso a la hora de determinar las que mejor dcfi-
nan a los públicos naturales de la compañía de acuerdo con su proyecto
'empresarial o su estrategia. Las que se recogen en la figura 6.3, correspon-
dientes a una empresa del sector de la restauración, son las siguientes:

,í:
'-.-

~f
¡'..

i;'~

a) La diniension estratéqica que para la empresa posea el público
correspondiente, en [unción de la cual éste puede clasificarse en:

Estratégico, si se trata de un público fundamental para el desa-
rrollo de la compañía .
Táctico, si su importancia es relativa y, en cualquier C<IS(l. no re-
sulta vital para el cumplimiento de sus objetivos.

'oyuntural, cuando la importancia real que tiene un público de-
terminado tiene un carácter episódico.

b) La capaculud (t~ 11~/ILlellcio ell lo o!Jilliól/ públicu proyectando una
Imagen Positiva de la compañía. que permite categorizar a los públicos
COI11O:

Prescriptores. cuando dicha capacidad es tun elevada quc puede
inducir comportamientos.
Mediadores, cuando poseen capacidad de intercesión o. incluso,
una leve influencia positiva."
Neutros. son públicos que no influyen ni positiva ni negativamente.
Dctructorcs, que ejercen una i110 uencia ncgati va.
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~I Dimensión Influencia en la Difusión de ~ Intereses Conocimiento Composición Coeficiente

. . configuraCiÓn, estratégica opinión públic.. '., .1
económicos corpora tivo interna «cn»

Imagen

Repertorio de públicos : Est • Tuc Coy ..Pre Med Neu Det Gen l' Ali Pul Com ESI Fun Far Sup Maho Mahe Miho .Mihe

Tea Ine Des' Pro

1. Personal directivo
, 6. 0,54

I liII
" . 6. 11

o

1 Cargos intermedios
11II 6. 1),54

/::, liI •
3. Personal de contacto El ~.. • • o 6. 6. 0,58

'-- ..-

4. E mpleados administrativos
, ,- 6. 0,33

-6 o
o 6

s, Empleados de producción /::, - o 6. 6. 0,29

6. F uerza de ven tas
',.,

8, D istri buidores
"i ..

8. Accionistas
". .. 11 0,58

11 11
6.

9, G fa ndes el ien tes ..

l O. Pequeños clientes
.' 0.54

11
' ._- o c.

El /::,

11. Entidades financieras e: 1 /::, /::, 0,25

1::'. Administración central
.... :~

I
-

',:1

13. Administración autonómica '¡ -
!

14. Administración local 11II
,. 11

0,3

1:

15. Sindicatos 11I
11 /::, /::, 0,62

o o :

16. Patronales • ,, o o "
o 0,16

17. Líderes de oposición
-r : 0,66

/::, ID 11
g o o

d

18. Periodistas
~J 0,29

o /::, 6 !
o o

19. Asociaciones de consumidores o o 1
o

0,16

o

20. Empresas del sector
-

1

'1. Universidades 1
-

¡

Figura 6.3,-Mapa de Públicos.
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e) La difusion directa de la Imagen Corportioa, lo que sirve para di-
vidir a los públicos en:

Generadores, si crean una Imagen Positiva de la compañía inde-
pendientemente del ámbito y de la dimensión cuantitativa del
efecto.
Transmisores, si reproducen los códigos de comportamiento en
los que está basada, normativa mente, la Imagen Corporativa,
Inertes, si son públicos inactivos en lo que a esta [unción se re-
fiere,
Destructores, si menoscaban la Imagen de la empresa.

d) Los intereses económicos que la compañía comparte con cada
uno de sus públicos, en función de los cuales éstos pueden definirse
como:

'-

Providencia, cuando un público es altamente benéfico para la
empresa.
Aliado, cuando existen intereses comunes con independencia de
quien resulte más o menos beneficiado.
Potencialmente aliado, si existen fundadas expectativas .de un
interés común.
Competidor, cuando los intereses son contrapuestos.

e) El conocimiento corporativo que cada público posee acerca de la
empresa, a partir del cual éste puede cIasificarse como:

Estructural, si se trata de un conocimiento hondo, que abarca
la totalidad de la empresa, de sus políticas, sistemas, activida-
des, etc,

Funcional, si se refiere a funciones o tareas concretas.
Formal, si es un conocimiento global poco profundo.
Superficial, cuando se refiere a aspectos muy parciales.

/) La composición interna del grupo en función de su tamaño y ho-
mogeneidad permite dividirlos en:

Macro gru pos- h o 111 ogé neo s.
M acrogru pos- hetero géneos.
M icrogru pos- horno géneos.
Microgru pos- hetero géneos.

Establecidas las variables que sirven para definir a los distintos pú-
blicos y que, insisto, pueden ser diferentes respecto a su número y al cri-
terio en el que se basan, veamos él continuación las distintas lecturas, to-
das ellas complementarias, que puede tener el Mapa de Públicos.
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a) En primer lugar, es un instrumento de definicion cualit.at.iva de
cada público y, consecuentemente, resultará de gran ayuda para orientar,
también cualitativamente, la comunicación de la compañía. Cada uno de
los públicos comprendidos en el repertorio de la figura 6.3 está categori-
zado en función de las variables de configuración citadas. A partir de
una lectura detenida del mismo pueden descubrirse aspectos importan-
tes, que requieren en función de esa importancia un tratamiento comuni-
cativo especial y que, frecuentemente, pueden pasar inadvertidas; por
ejemplo, el público «administración local» tan sólo es categorizado en
dos ocasiones, como público «coyunturalrnente estratégico» y como «co-
nocedor Iorrnal» de la empresa. Parecería un poco exagerado afirmar
que a partir de esta definición tan somera se hace imprescindible ejecutar
un programa específico de comunicación, si no fuera porque la empresa
a la que se refiere este Mapa de Públicos, dedicada como ya he dicho
a la restauración, hubiese estado inmersa, en el momento en el que éste
se elaboró, en un vasto proyecto de transformación y profundas refor-
mas de todos sus centros que exigían las pertinentes licencias de obras
y apertura, sin las cuales el nuevo proyecto empresarial nunca habría
sido posible o se hubiera demorado innecesariamente. Está claro que las
autoridades municipales no conceden o deniegan tales permisos por la

. eficiencia comunicativa de sus administrados, pero no es menos. cierto
que a partir de una comunicación optimizada con los responsables técni-
cos y políticos de dieha administración los resultados suelen mejorar no-
tablemente.

b) . La evaluación cuantitatioa de las necesidades de coniunicacion con
cada uno de los públicos es la segunda lectura que nos ofrece el mapa
propuesto. Tiene tan sólo un valor orientativo, pero puede resultar
igualmente útil, sobre todo en lo que se refiere él aquellos públicos consi-
derados no convencionales. El coeficiente el/ (com unicacióu necesaria)
expresa la acción comunicativo que requiere cada público en función de
la importancia que posee para la empresa y de acuerdo con su definición
cualitativa.

El coeficiel1tc"¿l¡ viene indicado por un valor numérico que es el re-
sultado de sumar los valores de cada una de las variables que definen
a cada público y dividirlo entre el número total de éstos (en la figura 6.3
el cuadrado equivale a 4 puntos, el triúngulo a 2 y el circulo al; estos
valores sólo indican, en términos cuantitativos, la intensidad de la defini ..
ción cualitativa. Por ejemplo, el primero de los públicos, el «personal di"
rectivo», suma 4+ J +2+4+2= 13, que dividido entre él variables supo-
ne un coeficiente cn de 0,54) .

e) Por último, una lectura variable a uariub!« del mupa tH)S indicara
el estado de cada una de ellas y los públicos responsables de diL.'lw
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estado. Así, la primera de las variables de la figura 6.3, la «dimensión
estr at égica», supone una síntesis, cualitativa y cuantitativa, de los públi-
cos prioritariospara la empresa y la intensidad de tal prioridad.

6.5. Plan anual de comunicación

Es el esquema operativo para la planificacilm anual de la comunica-
ción de la entidad; debe estar redactado por escrito y ser aprobado por
el comité de Imagen; En esencia, debe ser un documento simple cuyos
desarrollos y pormenorizaciones no tienen por qué figurar en el MGC

\ Const a de tres apartados principales:

El estado actual de la Imagen Corporativa de la entidad.
- Los objetivos anuales de comunicación.
-Los programas de comunicación.

El es/ruin actual de la Imagen Corporativa de la compañía supone una
revisión actualizada del más general que figura en otro apartado del
MGC --el Plan Estratégico de Imagen Corporativa- que, como ya he

,indicado, se refiere al medio plazo (cuatro años normalmente). No voy
.-a insistir de nuevo en la conveniencia de efectuar una auditoría de Ima-

gen, el único método fiable para establecer con precisión su estado real
en un momento dado, pero sí en la necesidad de llevar a cabo algún tipo
de control de ésta, minirnarnente objetivable, que permita fijar una refe-
rencia para la evaluación del Plan Anual al final del ejercicio.

'f~ste control de la Imagende la compañía implica:

a) Su evaluación dentro del contexto de los objetivos de la progra-
mación plurianual contenida en el mencionado Plan Estratégico de Ima-
gen, con el fin de detectar los sesgos y desviaciones existentes e incorpo-
rar b tarea correctora a los nuevos objetivos anuales. Esta evaluación,
de carácter general, se hará de acuerdo con las recomendaciones apunta-
das en el apartado 6.l.

Además de esa evaluación general, es necesario:

h) Revisar los soportes permanentes de Imagen de la compañia, es-
pecialmcnte las aplicaciones de su Identidad Visual y las ediciones cor-
porari "as.

e) Comprobar la fluidez de los canales de comunicación interna.
d) Verificar que la comunicación exterior ha satisfecho el estilo de

comunicación q lIC esta blece el MGC
e) Determinar el grado de cumplimiento de los objetivos sectoriales

de la acción comunicativa (por departamentos, programas, etc.).

,:~i

"-?i

,:~.~
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Finalmente habrá que elaborar un informe, lo más escueto y preciso
posible, que resuma esta primera etapa de laelaboración del Plan Anual
y que formule, median-te objetivos operativos, las nuevasnecesidades de
cara a la siguiente programación.

Los nuevos objetivos alma/es de comunicacion deben sistematizarse de
acuerdo con algún procedimiento [ormalizad or. El que propongo a con-
tinuación es muy simple pero eficaz:

t-

a) Los objetivos deberán formularse en términos cperativos 'j se
identificatán con conductas o hechos observables en1píricamentey, de
ser posible, rnensurables.

b) Se determinarán a través de un método selectivo a partir de tres

inputs:

La pregunta, por cuestionario, a todos los departamentos de la
empresa de sus necesidades de comunicación para el ejercicio que
se va a programar.
La armonía de los objetivos de comunicación de marketing,
interna y corporativa.
La recuperación de los objetivos insatisfechos en el ejercicio an-
terior.

..
Finalmente, él Plan Anual deberá concretarse en un conjunto de pro-

gramas de comunicaci6n que se aplicarán en los tres grandes ámbitos de
laconlllI1icación de marketing, interna y corporativa. La sistemática
a seguir es igualmente simple:

a) C01!(¡gllroci6n de/mensaje. No es necesario, ni mucho menos, co-
dificar en términos de comunicación final ningún tipo de mensaje, pero
sí es imprescindible definir:

El concepto fuerza que deberá transrnitirse a través de cualquier
acción comunicativa de la compañia. No tiene por qué ser uno
solo, pero tampoco debe cometerse el error de diversificar el men-
saje central a fin de garantizar el impacto delmismo.
Los lcit motius secundarios que complementan al anterior -y mar-
can lo específico de cada uno de los tres ámbitos cornuuicativos
citados.
El repertorio ar qument.al que, sobre todo en los soportes que per-
mitan una explicación de motivos más detenida, debe comunicar-
se para desarrollar el concepto fuerza.

b) Determinación de los públicos-meta. Una vez que los receptores
han sido configurados cualitativamente él través del Mapa de Públicos es

)
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el momento de programar las acciones comunicativas destinadas a cada
. '1110 de ellos. Para lo cual será necesario establecer la periodicidad e in-

tensidad de la comunicación.
c) Seleccion de canales y soportes. En esta fase del proceso quizá sea

conveniente tener en cuenta un conjunto de principios muy elementales
acerca de la naturaleza de los canales de comunicación, los cuales, por su
obviedad, tienden a ser frecuentemente ignorados.

NATURALEZA DE LOS CANALES DE COMUNICACiÓN.

Tres criterios de análisis pueden servir para definirlos:

1. La propia naturaleza del medio de comu nicación to
2. Las características de la transmisión,
3. Los efectos de la comunicación.

Desde esta perspectiva, podemos considerar dos tipos de canales:

a) De difusión o macr o-rnedia.
b) De comunicación interpersonal o micra-media.

Cerecteristices de los macro-media:

Altamente tecnificados.
Unidireccionales.
Distantes.
De difusión simultánea.
Impersonales e indiscriminados.
Indirectos.
Organizados.
I nespecificos.
Respuesta diferida y no siempre manifestada.
Canales diferentes de respuesta.
Efectos cuantitativos de la respuesta inmediata.
Leve implicación.
Poca profundidad psicológica.

=; Olvido rápido

Cerecteristices de los micra-media:

a) Como vehículos de comunicación interpersonal (transferencia
del rol entre E y R)

10 Soy consciente de mi laxitud en el empleo de los términos canal y medio. Aunque no
considero relevante entrar el! ningún tipo de disquisición semántica respecto a la teoria de
12- comunicación, doy por zanjado este asunto remitiendo al lector a la ya clásica interpre-
tación sobre esta cuestión de Berlo, D. K.: El proceso de la t:OlllllllicaóÓIl. l ntr oduccion u la
tcoria y {/ la ¡micrica, El Ateneo, 1976, págs. 49 y ss.

/p:

.. ',....

" '~l
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,¡
Comunicación directa (teléfono, correo, etc.) .
Individualizada
Bidireccional.
Proximidad psicológica.
Selectiva (dirigida a microgrupos).

b) Canales y vehículos fácilmente adquiribles por la empresa.

Canales específicos (memoria anual, informes, etc.).
Respuesta a través de los mismos canales de emisión ..
Respuesta espontánea, inmediata y verificable.

c) Efectos de la comunicación:

Acumulativos y perdurables.
Implicativos (conciernen más que los macro-media).

- Mayor profundidad psicolóqica.!,'

.1
'·1

. d) Estabtecimiento de un calendario. Que prevea y coordine las ac-
tuaciones periódicas con aquellas otras sujetas a situaciones coyuntu-
rales.

e) Aprobacion de U/1 presupuesto. Aunque resulte muy prosaico, la
Dirección de Comunicación no debe dar por bueno un Plan Anual que
no tenga asegurado el presupuesto necesario para su puesta en practica,
de la misma manera que no debe presentar al órgano decisorio un plan
que no se ajuste razonablemente a la asignación presupuestaria estable-
cida previamente.

Para la elaboración del presupuesto, como ya he indicado en el apar-
tado 6.1, es aconsejable seguir la técnica del Zcro Base BuclgclillY Sisteni.
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1 170 La gestión de la
comunicación interna

'.i.

El siguiente texto encabeza un artículo de Bernard Galambaud titu-
lado «Inforrnation: outil de managernent» 1:

La información interna, ¿una herramienta de gestión o un
signo exterior de modernidad? ¿Es un medio o un fin? ¿Debe
entenderse como una técnica o se trata de un verdadero marke-
ting social? ¿Busca la eficacia o una simple estética') ¿La recupe-
ración o la integración? .

La comunicación y la información en el seno de la empresa no son
una moda actual, sino una respuesta, en términos de nuuuuieiuent, a la

"creciente complejidad de la propia empresa. El intercambio de informa-
ción ha sido siempre necesario en las organizaciones y siempre ha existi-
do en mayor o menor grado, lo que ha cambiado es su función en la
medida que también lo ha hecho la concepción de los sistemas de
gestión. Esta idea, que no es nueva, ha sido bien sintetizada por
Nguyen-Thanh:

La comunicación de la empresa no ha nacido de la noche
a la mañana, hasido elaborada lentamente sobre las insulicien-
cias de los sistemas de información y de acuerdo a la evolución
de los modos de gestióncle las empresas. Esta lenta elaboración
que comienza con el pensamiento taylorista encuentra su maxi-
mo significado en [as teorías del nianaqeinent participutivo 2.

I Gulurnbaud, B.: «Inforrnntion: ouul de munagement», Persnnncl, núm. 292, 1988,
pág. 17.

2 Nguyen-Thanh. F.: "La cornmunicution: une stratégic au scrvice de l'cntrcprisc»,
Ecol1ulllica. 1991, pág. 13.
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La idea que más me interesa destacar es justamente la indisolubili-
dad entre ¡la función de comunicación interna y la función de manaqe-
mcnt . Sería tan artificioso pensar que en un modelo de gestión arcaico la
información cumpliera otra finalidad que la puramente funcional (aserti-
va, descendente, instrumental, etc.) como que en otro orientado hacia los
recursos humanos ésta satisficiese sólo ese objetivo. La comunicación
interna en tanto parte sustautiva de la comuni'~ación de la empresa es
una Iu nción estratégica y, en consecuencia, debe gestionarse a partir del
mismo esquema unitario que el resto de las políticas estratégicas de la
compañia.

Otra idea general sobre la que conviene reflexionar es la posible de-
pendencia orgánica de la gestión de la comunicación interna respecto
a la Dirección de Recursos Humanos o a la Dirección de Comunicación.
Desde mi punto de vista, y dejando bien sentada la in~xcusable necesi-
dad de coordinación que debe existir entre ambas áreas, la dependencia
de la Dirección de Comunicación es clara, ya que ésta es una [unción
transversal a todas las políticas corporativas, tiene un ámbito de cornpe-
tencia más extenso que los RRHH, y posee una mayor capacidad de re-
presen ración del conjunto de la empresa que aquélla.

Paradójicamente la comunicación interna suele ser, en la mayoríade
las empresas, una competencia de la Dirección de Recursos Humanos; no
obstan te, en la encuesta realizada por INERGIE y dirigida por Philippe
Détrie y Catherine Meslin 3 entre directores generales, de recursos huma-
nos y de comunicación, el 51 por 100 de éstos opinaba que la comunica-
ción interna debería depender de la estructua de comunicación general,
frente al 37 por 100, que era partidario de su dependencia de la estructura
de RR l-IH.

7.1. Función y objetivos de la comunicación interna

Su principal [unción es apoyar estructura/mente e/ proyecto empresa-
rial, sea cual sea ln orientación estratégica de la empresa en términos de
tnanaq ement; pero la trascendencia de la comunicación interna crece
porpo rcionalmentc a la importancia que la empresa conceda en su desa-
rrollo y cornpetitividad a sus RRHH.¡Lejos de constituir ésta una afir-

.1 ESI;I cucucst. fue realizada, por correo, entre el 12 de marzo y el 30 de abril de 1987
'1 una Irllitslr'l de 2.279 directores generales, de recursos humanos y de cornunicncion de
ellll'rcs'l' Ir'lnccsas segrnentudns en cinco categorías en función del número de trabajado-
res (2(199/11)0-4')9;:100-1.9')9/2.000-4.999/ + 5.000kSe recogieron 155 cuestionarios y fue-
ron cx p lot.ulos 12ó. La dirección de INE1(G1E es rue Trovon, 92310 Sévres.

.\

.:

l'

La gestión de la comunicación interna 239

mación retórica, yo la considero sustantiva en un entorno empresarial
e institucional como el español en el que, en general, no se acaban de
alcanzar niveles de competitividad satisfactorios.

Si el lector relee el apartado 4.3.5, donde se enumeran y porrnenori-
zan los posibles atributos corporativos sobre los que basar la Identidad
Visual de una compañia y que 11050n otra cosa que posibles orientacio-
nes estratégicas de ésta, podrá discernir, pensando en términos españo-
les, sobre las posibilidades reales que tiene una gran mayoría de nuestras
empresas de orientar su estrategia hacia otro activo que garantice mejor
su competitividad que los recursos humanos (el resto son la orientación
hacia la acción, la innovación, la gran dimensión, la tradición, el cliente,
la utilidad social y el interés nacional).

Si las estimaciones que hace el profesor Garcia Echevarria 4- sobre el
cambio que se está operando en el manaqenient de la empresa española
son correctas, se confirmaría esta orientación hegemónica hacia los re-
cursos humanos. Los datos que él ofrece sobre la orientación estratégica
de las empresas españolas son éstos:

1. Orientación al personal. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 4,6
2. Orientación a los costes.... . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 4,4
3. Orientación al cliente. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. . . .. . . . . . .. 4,4
4. Orientación a los resultados y prestaciones.. . . . . . . . . .. 4,2
5. Orientación a la tecnología. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .. 4,1
6. Orientación a la empresa. .. . . .. . .. .. . . .. . .. . . .. 3,9
7. Orientación a la innovación.... . 3,7

No obstante, el propio Garcia Echevarria, al hablar más adelante de
las circunstancias que deben darse para que pueda producirse un cambio
efectivo del manaqcment español, apunta lo siguiente:

Pero la característica clave del cambio del manaqement es-
pañol es el diseño de otro tipo de escenarios de política de per-
sonal y el paso, a segundo 'lugar, de la administración de perso-
nal. Uno de los grandes déficits (...) es el desarrollo de una
política de personal en la que los recursos humanos no sola-
mente se implernenten de forma eficiente en los procesos, sino
que se integren en la identidad corporativa, en la organización.
Esto obliga a otro tipo de política de personal que la que se ha
venido realizando en el manaqenient español 5

" Garcia Echevarria, S.: El ¡'CiO empresarial CSfluiiol. Lo empresa es pcuiol a .1' .111 C/I/llI)('Ii-

til'idml, Díaz de Santos, 1989, pág. 220. LIS cifras son valores medios de una escala de
O el 5.

5 Garcia Echevarriu, S.: 01'. cu; pág. 248.
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Una última cita, de nuevo de la autora francesa Nguyen- Thanh, des-
taca esta función estelar de la comunicación interna como soporte bási-
co del proyecto de la empresa:

La primera misión de una estrategia de comunicación inter-
na es crear las condiciones necesarias para la satisfacción de la
estrategia general de la empresa. En este sentido, la comunica-
ción interna es una estrategia transversal al servicio de las
otras, En un entorno empresarial cada vez más complejo, la co-
municación es la correa de transmisión indispensable que va
a permitir la realización de dicha estrategia general",

De esta función estructural de la comunicación interna se desgranan
los siguientes objetivos:

a) La implicación del personal. Aunque la mayor parte de los es-
pecialistas utilizan el concepto de motivación, ya expliqué en el aparta-
do 5.1 el planteamiento que Maurice Thevenet 7 hace respecto a la trinca
motivación-satisfacción-implicación. Esta última noción implica, a dife-
rencia de las dos anteriores, una relación biunívoca entre la empresa y el
individuo y una movilización de éste para conseguir, a partir de la inter-
sección de su sistema de valores con el de la organización, cumplir sus
expectativas en el seno de ésta asociando su propio éxito al de la em-
presa.

La comunicación interna es un instrumento imprescindible para 10-,
grar la implicación del personal. «La condición esencial para que exista
motivación -dice Nguyen-Thanh- es el conocimiento mínimo de la
empresa y su sentido de acción» 8, y cita una reciente encuesta sobre
La transforniacion social de las empresas realizada en Francia por
COFREMCA en la que el 54 por 100 de los asalariados no se sienten
bien informados por sus empresas.

Frecuentemente, y sobre todo en épocas de crisis, la incertidumbre
que genera una información escasa o poco clara sobre el futuro de la
empresa \1 del individuo dentro de ella produce altos niveles de angustia,
estrés, ansiedad, que pueden llegar a ser paralizantes. En una situación
tal, resulta utópico pensar en la implicación de las personas, Es el mo-
mento en el que la empresa debe responder a preguntas como ¿cuáles
son sus objetivos", ¿qué misión debe cumplir'), ¿cuáles son sus valores,
sus compromisos con la sociedad y con sus trabajadores", ¿cuál es la

ti Nguyen-Thnnh, F,: 01', cit.. pág. 33,
1 Thevenet, tvl.: Auditorio de la cultura etnpresarul, Diaz de Santos, 1.992, págs. 32 y ss.
8 Nguyen-Thanh,. F.: 01', cit.. pág. 35,

.,
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contribución de cada uno", ¿cómo es percibicla en el exterior'), ¿cuúl es su
porvenir?

No obstante, en las empresas como en los campos existen terrenos
fértiles y baldíos y la comunicación interna para cumplir con el objetivo
de la implicación exige una cultura corporativa favorecedora. Digamos,
en este sentido, que COI1 el mismo esfuerzo comunicativo se pueden obte-
ner dos resultados, de muy diferente eficacia, en función del grado de
cohesión cultural. Si éste es insuficiente, la comunicación interna produ-
cirá tres efectos benéficos indudablesen la medida en que la acción 111is-
ma de corn unicar:

Es una manera de valorar al receptor.
Es un medio para reconocerle un lugar dentro de la organización.
Es un modo de integrarle y de reforzar la cohesión del grupo.

Pero si existe una cultura basada en sólidos valores compartidos,
además la comunicación favorecerá, a tra ves de un proceso grad ual, la
implicación del personal. Tal proceso, como indica la figura 7.1, tiene
tres etapas.

-+ ImplicaciónParticipación en
la empresa

Comunicación I Aceptación de-+
interna-o objetivos

y valores

Orientación hacia-»
el proyecto
de empresa

Cultura

Figura 7, l.-Relación comunicación-cultura-implicación.

b) La armouia de las acciones de la empresa. La noción de armonía,
implica una categoría superior, un estadio más complejo, de la más utili-
zada noción de coherencia. La coherencia exige el conocimiento y la in-
tegración de los objetivos estratégicos de la empresa en un plan de
acción, pero cuando ese conocimiento es el resultado de un viaje de la
información por diferentes niveles y úreas de la compañia, y es metaboli-
zada y formulada de nuevo por la dirección de ésta, las acciones que de
ella se derivan pueden considerarse armónicas y se podrá garantizar su
identificación con el pensamiento de la empresa,

Mientras que la acción coherente implica el conocimiento de los obje-
tivos estratégicos y de los planes de acción, la acción armónica exige, ade-
más, la circulación de esa información, e! ascenso de la misma hacia la alta
dirección de la compañía y un nuevo planteamiento por parte de ésta.

c) El cambio de actitudes. La dinámica más repetida en las empresas
en los últimos años es la del cambio. La incorporación de nuevas
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tecnologías, la internacionalización de las empresas, las fusiones o absor-
ciones, las crisis, etc., son algunas de las causas más comunes que lo
provocan con unas U otras manifestaciones, pero en todas ellas puede
afirmarse sin riesgo que el vehículo del cambio es siempre la comunica-
ción }', especialmente, la interna.

En el apartado 5.3 y siguientes el lectorpuede recuperar la .radio-
grafia del cambio empresarial y el papel en el'hjismo de la función de
comunicación ahora tan sólo quiero recordar que de los tres requisitos
básicos que según Andrew Mayo 9¡·esultan imprescindibles en todo cam-
bio, uno de ellos es el gran esfuerzo de formación y comunicación que las
empresas deben realizar, ya que la propia acción comunicativa, .en tanto
proceso de evolución interactivo, es en sí mismo un factor de cambio.

d) La mejora de la productividad. La comunicación interna puede
mejorar la productividad en dos niveles diferentes:

\.

Mediante la transmisión de información operativa (instrucciones,
procedimientos, normas, etc.).
Sensibilizando al personal respecto a los objetivos de rentabilidad
de la empresa.

Si en ambos C.1S0S es imprescindible disponer de canales específicos
de cOl11l1nicacj~n, el segundo exige un nivel de implicación del personal,
en el sentido conceptual expuesto anteriormente, y un claro compromiso
de reciprocidad por parte de la empresa.

El más genuino ejemplo de la utilización de técnicas de comunica-
ción interna en la mejora de la producitividad es la gestión de la calidad
que a partir de la década de los ochenta implantaron muchas empresas
(1 través de los círculos de calidad.

La encuesta de INERGTE, (Interiormente citada, destaca tres objeti-
vos hegemónicos de la comunicación interna: la sensibilización del per-
sonnl respecto a los objetivos de la empresa (citada C0l110 muy importan-
te () fundamental por el 84 por lOa de los encuestados), construir un
espíritu de equipo y reforzar la cohesión (idéntico porcentaje) yestable-
cer un clima de confianza (83 por 100).

7.2. Principios de gestión de la comunicación
interna

Desde mi punto de vista, tres son los principios más generales que
rigen b función de comunicación interna dentro de la empresa:

<l 11'1:1)'«. i\.: M"""ui"u Carccrs. Slrull'!jiesjin· Or!l!llli:!l1 iOll.\'. Iuxt ií ute of Pcrsonnel Ma-
nagemellf, 1'l')I. púg. 38.
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1. Su integración en el manaqement de la compañía.
2. La evaluación permanentemente del clima interno.
3. La adopción de un enfoque estratégico.

Desde esta filosofia general es posible aborda!' el desarrollo y la ges-
tión de una política específica de comunicación interna que comprende-.- .

.rá cuatro fases:

1. El diagnóstico.
2. La planificación.
3. El plan de actuación.
4. El seguimiento.

Estas fases no constituyen etapas en sentido estricto, ya que pueden
cumplirse simultáneamente. En adelante me referiré a ellasjmplicita-
mente advirtiendo que el diagnóstico, la planificación y el seguimiento se
corresponden con la evaluación del Clima interno y el plan de actuación
se concreta en la estrategia de comunicación interna.

7.2.1, La integración de la comunicación interna·
en la gestión empresarial

Gestionar eficazmente la comunicación interna, es decir, satisfacer
los objetivos que antes he expuesto exige su integración en el modelo de
gestión de la compañía. Desde mi punto de vista, la empresa posee un
conjunto de políticas corporativas que tienen carácter estratégico, la ges-
tión dé éstas constituye el objeto del manaqement estratégico. ¿Es la co-
municación interna una de estas políticas?

La respuesta es afirmativa en la medida en que lo es la propia
política de Imagen, una de cuyas variables es la comunicación y un com-
ponente fundamental de ésta la comunicación interna. Sin duda alguna
lo sería también si dependiera del área de RRHH, pero la política de
RRI-IH no abarca, a diferencia de la de Imagen, al conjunto de la organi-
zación.

Una vez más se suscita un aparente conf1icto de competencias; sin
embargo, lo realmente importante no es de qué área va a depender una
función, sino desde qué área la gestión de esa función será más eficaz
porque pueda o no convertirse en un principio de gestión global para
toda la empresa. Cuando hablo de la necesidad de integrar la comunica-
ción interna en el manaqenient de la empresa me :refiero exactamente
a esa posibilidad de abarcar todos los ámbitos de la organización y no
sólo los del personal, por muy importantes y decisivos que éstos sean.

. )

)

':~ )
.; )'.

).

)

): :
~ if':,. ),.
'r,;¿.;;,~' .

C:y)
)

" ) I

.. ) i
c·" I;--,cJ) 1I

••,.) I
;' I
)j
)!"') ¡
.)¡

¿31
1 ) ..

:>- !'" i

);
-,~~' / '!
r. )'
t;..• :] ~- ).

)
:'.) ;

)

)

)

. ):
( ).

f )

)
\



J
_ •• ~ •.•• __ •.•...e.,,,, •.••.•.•• ,, ••.•.•.••.••••.•.•.•••• ,._ ••. ,._ •••....•.•

)
l' -'1

1 )
¡--',
:, ¡¡.

1."-<
l'
I

I .; )
ti. ·',1
I'C.:,' )I'<:~.C~: ).\,..',.,
(. ,:~, )
':':c#

,1 "i )-_.(

11~:,1
f,' • .J )

e) )
c'"!
.~.~.

)
'(' l \
.'-í J
t····"r·· ), . )

L.( )
(,:

1>. )
j',
\I..¡ )

:c~\). ,

le' \r \ ¡

i
I )

()
'" )

i\' \
l' J

.'-,

t

, )
)
)
I

)

244 Imagen Positiva

La proyección de la comunicación interna hacia el exterior de la em-
presa sería la primera razón para intentar zanjar este conl1icto ficticio.
En este sentido, Nguyen-Thanh 10 recoge, además de los objetivos de la
comunicación interna, tres enjeux externes: favorecer la simbiosis entre
los entornas interior y. exterior dc la empresa, acentuar el papel de la
empresa en el desarrollo económico, político y social de su entorno y fa-
cilitar el cumplimiento de los objetivos externos de la empresa: volumen
de negocios, posición estratégica, etc.

El argumento anterior apunta un fenómeno cada vez más evidente,
la práctica desaparición de las fronteras entre la comunicación externa
e interna; lo que cuenta, en definitiva, es que la entidad proyecte tanto
hacia fuera como hacia dentro una Imagen Positiva que, además de mu-
chos otros requisitos, exige un tratamiento unitario. Esto se logrará más
Iácilmente si es responsabilidad de una misma área de trabajo qu~ actúa,
con independencia del público-meta, con las mismas estrategias y proce-
dimientos.

En resumen, mi tesis es que la gestión de la comunicación interna no
será eficaz si no se encuadra en una política global que abarque todos
los ámbitos de la empresa. Esa política sólo puedeser la de Imagen,

7.2.2. La evaluación del clima interno

El segundo principio de gestión de la comunicación interna ¡exige la
existencia de mecanismos de control que permitan medir el grado de
ad hesión del personal al proyecto de la empresa, y, más generalrnen te,
evaluen su clima interno ..lEsta evaluación implica dos funciones de ea-
rácter permanente: el díoqnostico del estado actual y el seguimiento de lo
situacioti: Quiero recordar que la primera de estas funciones, el diagnós-
rico, estaria satisfecha también con la auditoría de Imagen, una de cuyas
·.:~;:!iables·es precisamente el análisis del clima interno.

El instrumento especifico para diagnosticar la situación actual es f¿!
htlról/1L'tro' i1,~ctiina interno, método basado en la realización de encuestas
de opinión entre el personal. Para que sea eficaz deben observarse las
siguientes normas:

l. Cuest ionario:

a) Se utilizarán cuestionarios autoadrninistrados y anónimos.
b) La modalidad es indiferente: abierto, cerrado o serniabierto

In Nguyen-Thanh, F.: O". (';1 .. págs. 39 y ss,

':1
I
!

+I
1

1

1
l.

'\
l'
i
'l.
\
i
.1
'!.
1,1
¡
f

ir.i'.,
1

I

La gestión de la comunicación interne 245

2. Criterios de prcqunta. Es imprescindible una cierta homogenei-
dad en el repertorio de preguntas con el [in de poder efectuar posterior-
mente la evolución de las actitudes. Existen tres grupos de criterios:

o) Los correspondientes a los grandes ejes que recoge la auditoria
sobre clima interno:

Higiene y' seguridad
Resultados.
Formación.
Promoción.
Participación.

b) Los referidos a la comunicación interna en particular (que tam-
bién es una sub variable de la auditoria. pero que en el barómetro tiene
una mayor amplitud):

Satisfacción por los canales informativos internos.
Interés y satisfacción por la información recibida.

e) Los que tienen un carácter general:

Conocim ien to de la ern presa ..
Identificación con los objetivos de la empresa.

3. Objeto.

a) Objetivos de la encuesta.
b) Función que cumple la encuesta.
e) Muestra encuestada.

el) Period icidad.

4. Resuitados:

o) Cómo se corn unjcarun los resultados.
b) Asunción visible de los resultados.
e) Explotación informática exhaustiva.

Los res ultudos de la"'pri mera encuesta consti tu irú u los vulo res de re-
ferencia del clima interno a partirde los cuales se efectuará el seguimien-
to de su evolución. Estos valores, que equivalen al «grado de acuerdo
medio de los empleados encuestados», se representan sobre las orde-
nadas de un eje con una escala de 0-5 niveles, reservando las abscisas
para el repertorio de preguntas, que serán agrupadas por criterios cornu-
nes. El 30 por 100 de la zona superior e inferior del eje de ordenadas
representa los límites de las Z0l10S de adlresión y oposiciou, respectiva-
mente. El nivel .5 de la escala coincide con la 1I1Iogel1 uitcncionu! y la
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línea quebrada que se obtendrá al registrar los valores numéricos de las
respuesta con la autoimaqen. .

El barómetro puede representarse según valores generales represen-
tativos de la empresa en su conjunto o a través de segmentacicnes (edad,
sexo, formación, antigüedad, centro de producción, jerarquía, etc.).

La evaluación y formalización del clima interno supone, de alguna
manera, la representación de la autoimagen o imagen interna de la orga-
nización, lo que permite, en un nuevo gráfico, visualizar la evoluciónde
ésta a través del tiempo, siempre que se efectúe el correspondiente segui-
miento.

La parritla de análisis rápido es otro mecanismo de escucha, que pue-
de complementar al barómetro, aunque en este caso se trata de UD ins-,
trumento específico de evaluación de la calidad de la comunicación
interna. A partir de los resultados obtenidos por ambos procedimientos
es posible orientar la acción comunicativa en el seno de la organización
de acuerdo con la estrategia de gestión general.

Esta técnica, a diferencia de la empleada en el barómetro, no se basa
en ninguna modalidad de sondeo sino en ~l control de acciones d~ C;0~

municación concretas. como el anuncio de coyunturas especiales para la
compañía, planes que afectan directamente a los empleados ... Se basa en
un análisis de flujos de información que contempla según Westphalen 11

dos niveles distintos de evaluación: la acción comunicativa propiamente
dicha y los resultados.

Respecto a una acción comunicatioa dada se trata de averiguar con el
máximo detalle:

a) Quién informa:
La alta dirección.
Los cuadros de la empresa.
Otros emisores.

b) La naturaleza y el marco de la información:
Información oficial y controlada.
Información oficiosa (rumores, circuitos cerrados ...).
Información ascendente o descendente.
Qué medios informativos se utilizan.

e) Cuándo se informa:
Los flujos de información son regulares o esporádicos (cuando las
circunstancias así lo exigen).

"
11 Westphnlen, M. H.: LI! (,o¡¡"//Ilúnic%/'. Guide opéra/iol1nel pour fa COlllll1WÚcatioll

d'ent/'cprise. Dunod, 1989, pág. 49.

1\:~
'<.: .
..:': '1'":-.: )

," )1"':. I'.:.-'

.' 11
)1
)

(:2> )
()

•••• :::r

<.,J

"" )
;;:,)

) '¡

:.)
)

:',':. )
" )
-:«.

,), .1

)

••
r·),;j

)

•.;) 1

, ):
\~,!~

i ) 1
~,:,,~,.) !

)
)

)

)
- )

)
)

)

)
-,



r
I

l' .'
):tl,~)

iI .'
) I!'I-,.,

!¡'.' )
il'l ,..'

) ¡V:::~.
r .:' -. : •.••

) 'f!. i'
') ;..,. (.,')~ !: -; .
.)k.:}
) 'I:{~)

i) '1".'::'
1'"

1, '.'
) ',. ,

)~:') ....,:,"',
~I"~

) '1--)

) ;¡:
.: r····'·

) ;1"'"",. I ",~"
. ) ·t:I?), (::0 ...

'¡ 'I~
. ) 'I'¡%),. ".~1l1)1 ',;~._,)

.. 1 '1\...,)
'1

) 1-1'-, ;;..)

) \¡',

?[~
) l/.,;
, ,!["( .•I'
) ; ""'). A~··. ~? i'(;)
) ~:.,

1,

) "'1
i i'.:.....

> ,:()
)

)
)
)

) ',;.,,'-'",) ..

)

i:,
\',",)

1

,

'O Q)
O '" _

]l~.¡
1: ~ ~.~
•.• u

B~~ ~
« ~ ~

c:: :9 ~ ~J
':J :::: '" '-' e
'0'0 01l -:J::?

"'" E
_ u 3:: Eu ::: ti';r..t: '3 "6~'O o O ON _

'"
No.. > ~ -

~ O l!J;~

'"

-1\
11

-

-

1\
-

O 1\.~
-~

'"01,

-

Ir!..,. "., O
Ó

-e- v, r") Ir, ("'1 \ti
f""""; rí ~

v
'O

n
a-o-

e-
O-e-

O-
e-

O
0',
a-

a-
co
a-

oo
oo
a-

1
, I

/

1
i

i. ¡
:;¡ •

I
I
I

j
l.

I,
i

~
el)

'"'E
'§
::l
'"'~
"'O
e
·0
Ü
:l

O
>

UJ,
,..;
r-.

e
cO
¡;:

La gestión de la comunicación interne 2Ll9

En qué fase cle los procesos eJe decisión (previamente o cuando 1;,
decisión se ha tomado).

a información interna precede a la externa o sucede lo contrario .

En relación con los resultados:

a) Cuáles son las expectativas del personal en materia <le informa-
ción:

Respecto a la temática de ésta (econórn icos, sociales, cu It ura les,
etcétera).
En cuanto a su objeto (estricta información, participación en las
decisiones, formación, etc.).
Sobre el grado de satisfacción con el sistema actual de comunica-
ción interna.

b) Cuál es el conocimiento de la empresa por parte del personal:

órno lo ha adquirido.
Retiene la información difundida .

e) Qué Imagen de la empresa proyecta el personal hacia el exterior.

., Habla deella.
En lo positivo, de qué y cómo habla de la empresa.
Cuáles son, a su juicio, los éxitos de la elllpresa.

La tarea de scquiiniento tanto de la evolución del clima interno corno
de la calidad de la comunicación es imprescindible para la gestión de la
Imagen de la entidad. Cualquier variable que periódicamente sea evalua-
da puede representarse en un gráfico como el barómetro anterior, de la
misma manera que los resultados globales de la auto imuge n, Lal COI11('

registra la figura 7.3, representan la evolución por períodos anuales del
conjunto cle las variables evaluadas.

7.2,3. La estr at eqia de comunicación interna

Como ya he dicho, una vez que se dispone de los resultados de la
evaluación del clima interno es posible preparar una estrategia para op-
tirnizar la comunicación dentro de la organización. Ésta implica tres co-
metidos principales: la atribución de responsabilidades, la concepción de
los mensajes y la elección de los instrumentos

En cuanto a la atribuciún ele ItI responsabílulad de la gestión ,k
la comunicación interna no voy a reiterar mi punto de vista sobre 1;[
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conveniencia de que sea el «dircom» quien la asuma. No obstante, en el
cuadro de la figura 7.4, que reproduzco de la obra de Westphalen 12, en
la que me estoy basando principalmente, la autora francesa recomienda
que sea aquel quien la ejerza en las empresas grandesy un ejecutivo bien
ligado a la dirección de personal o a la de comunicación en las media-
mis. Según ella, esta última alternativa tiene ventajas e inconvenientes.

'..
Responsable La Dirección La Dirección

ligado a.. de personal de comunicación
..

Ventujus Es terreno conocido: se apoya Un 'estilo más seductor: la
sobre un buen conocimiento proximidad de un servicio de
de los asala riudos. comunicación es inás arracti-
Zonas de actividades purale- va que la de una Dirección de
las: la gestión de personal y la Personal, con frecuencia aus-
comunicación interna persi- tera.
guen objeti vos complernen- Armonización de los mensajes
tarios. en el exterior e interior de la

empresa.

Inconvenientes Conflictos potenciales: sus Peligro: la 'empresa corre e"I
gestiones)' sus prioridades no riesgo de practicar una politi-
serán necesariamente concor- ea de segunda mano, conten-
dantes. tándose con aplicar.a lo inter-

no operaciones concebidas
para lo externo.

Bulunce Se debe planificar con una do- Buena solución en el marco
ble condición: de una gran empresa suficien-
- Que la comunicación in- ternente madura en materia

terna no sea tratada corno de comunicación.
un subproducto de la po-
litica de personal.

- Que no se limite a la difu-
sión bruta de informacio-
nes.

Figura 7.4.-La responsabilidad de la comunicación interna.

El triple papel de este responsable es el de observación, en la labor
anteriorrnente expuesta de evaluación del clima interno; de ejecución de
cnnrin uos programas de comunicación interna y de creación de conteni-
dos que alimenten los canales establecidos. Sin embargo, su principal mi-
sión es implicar en esos procesos cornunicativos a las personas con mayor
capacidad de prescripción dentro de la empresa, desde el presidente o di-
rector general al resto de los directores o jefes de departamento.

12 West phaleu, M. H.: Op. cu .. pág. 51.
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En la concepción de los mensajes, según Westphalen debe tener prio-
ridad la información interna; en este sentido, toda acción comunica tic
va hacia el exterior (campaña publicitaria, patrocinio, etc.) debe ir
precedida de una comunicación hacia el.interior de la compañía. Esta
actitud implica confianza e, incluso, una cierta complicidad que favo-
recerá la cohesión dentro de la organización en la medida en que el
entorno de la empresa se bipolariza en dos ámbitos interior-exterior
que implican a su vez dos situaciones «tenemos la información-no la

tienen».
La información será difundida por los canales internos sólo uno

o dos días antes de hacerse pública, procurando que los cuadros de la
empresa la reciban con una cierta anticipación y, si es posible, mediante
una comunicación personal.

Además, para que un mensaje sea eficaz debe ser:

Comunicado con diligencia, para eliminar la deformación infor-
mativa que genera el rumor.
Simple, para garantizar la comprensión general.
Novedoso, si se pretende que despierte interés.
Selectivo, para orientarlo hacia los hechos que realmente rroti-
van su comunicación ..

En la elección de los instrumentos actualniente se dispone de una pa-
noplia muy extensa de canales y soportes de comunicación, lo que exige
una selección correcta de los mismos, ya que de ello va a depender en
buena medida su eficacia. La figura 7.5, que de nuevo tomo de la ya
mencionada obra de\Vestphalen 13, sintetiza las ventajas e incouvenien-
tes de los soportes escritos, orales y audiovisuales en la comunicación
interior de la empresa.

En la elección de un soporte básicamente deben tenerse en cuenta
tres criterios: el contenido del mensaje, el perfil del destinatario y el efec-

to deseado.
Respecto al contenido del mensaje, habrá que tener muy en cuenta la

complejidad del mismo y su extensión. Si es complejo y largo, los sopor-
tes audiovisuales ofrecen buenos resultados en la medida en que, como
todo medio secuencial, permiten una narración estructura da sobre dife-
rentes núcleos argutnentales; además, la inclusión en el mismo de gráfi-
cos' puede servir para efectuar resúmenes, comparaciones, etc. También
en este caso, los soportes escritos son eficaces; en el empleo de éstos tan
sólo habrá que tener en cuenta el público al que va dirigido, su capa-

1) Westphalen, M. H.: Dr. cit., pág. 54.
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Escrito

V>

'"':2

l nniediaio: cualquiera
puede tomar la pluma
y escribir.
Trodicionaí: en los
paises. latinos. la difu-
sión pasa tradicional-
mente por lo escrito.
Rico: la reprod ucción se
acomoda a un número
importante de destinata-
rios; en el tiempo y en el
espacio.

Agradable: un medio ca-
liente, agradable para el
receptor que no necesita
una escucha muy soste-
nida.
Al anejable: los procesos
de conservación y re-
producción forman par-
te del dispositivo inicial.
Eficaz: buena memori-
zación.

C1J

>

V>

'"

Traidor: saber escribir
no es saber hacer llegar
un mensaje. Para redac-
tar un buen mensaje,
hay que emplear tiem-
po.
Peligroso.' las empresas
tienen tendencia a se-
pultar a sus asalariados
bajo un exceso de docu-
mentos escritos.

Oral Audiovisual

Directo: contacto Inme-
diato, diálogo posible.
Ecol1ómico: cuando la
audiencia es limitada
(no excede de un cente-
nar de personas).

Impreciso: riesgo de de-
formar la información
en dos estadios de trans-
misión (emisión, recep-
ción).
Vol átií: al no dejar hue-
lla, el análisis reposado
es imposible (a menos
de haber puesto cuidado
en registrar el mensaje).

Largo. la preparación es
pesada. Los plazos im-
puestos son inconcilia-
bles con. una operación
de comunicación rápida.
Complejo: la concepción
técnica es competencia
de especialistas.
Exiqente: concebir ade-
más de difundir los
mensajes exige un mate-
rial importante.
Oneroso: coste de la
concepción, de la fabri-
cación y de la duplica-
ción.

e
llJ

llJ
e-

o
u

FlIndalllenwl: el medio
mas clásico, el menos
costoso
Cómodo: difusión ilimi-
tada, conservación per-
fecta, consulta flexible
(posible En todo mo-
mento).
¡'vIoei/dahle. utilizado
por todos los tamaños
de empresa.
/! [imitar: .ojo con los
excesos/

l ndispensabíe. medio
compartido, económico,
pero poco fiable.
A encuadrar: todo men-
saje oral debería estar
acompañado de una in-
formación escrita (com-
plementaria o prepara-
toria).

Luniuido: por su coste,
la duplicación de una
banda magnética se ha-
ce con un ~número limi-
tado de ejern plares.
¡\J odemo: tecnología de
futuro.
l niponente: conviene
a las grandes estructu-
ras.
A sequir: ninguna em-
presa puede hoy igno-
rarlo.

Figura 7.5:-La elección de un soporte escrito, oral o audiovisual.

cidad de comprensión y hábito de lectura. Ambos tipos de soportes sue-
len utilizarse como vehículo de informaciones técnicas.

Si el contenido informativo tiene una naturaleza más social, los cana-
les orales, por ser mucho más irnplicativos, SOl: más eficaces qye cual-
quier otro.
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La gestión de la comunicación interna 253

El pe¡:fi./ del desrinatario es, lógicamente, de gran ayuda a la hora de
elegir el soporte adecuado para la comunicación interna. Accionistas,
cuadros, obreros, etc., requieren informaciones distintas tambicn en lo
que se refiere al soporte informativo. Ya he dicho varias veces que la seg-
mentación de la audiencia es directamente proporcional él la eficacia de
la comunicación; mientras más homogéneos sean los grupos de recepto-
res' más específica podrá ser la comunicación, no sólo en sus aspectos
conceptuales sino también en los formales.

Poi· último, el efecto deseado es el tercer criterio que, junto él los
dos anteriores, ayuda a una correcta elección. Pueden co ntemplur sc,
en este sentido, cinco efectos prioritarios: la comprensión CO¡TCC-

ta del contenido del mensaje, la deformación o el riesgo de intro-
ducir ruidos cornunicat ivos, la memorización, la conservación de la
información durante un período largo de tiempo y el coste económico
de la comunicación. A partir de este repertorio de efectos puede esta-
blecerse una tabla valorativa de los soportes escritos, orales y audio vi-
suales:

~

.deseado
Comprensión Deformación Memorización Conservación Coste

Soportes

Escritos B MB MB MB 13

Orales R R R R f\!13

Audiovisuales MB B B B R

~'1B: Muy bien. B: Bien. R: Regular.

Figura 7.6.-Valoración de los soportes en función dd erecto deseado.

7.3. Orientación estratégica de los soportes
de cornu nic ac ió n interna

-t-

En la mayor parte de las empresas, sobre todo en aquellas de un ta-
maño considerable en cuanto a número de empleados, la panoplia de los
soportes de comunicación interna es realmente amplia ylu tendencia es
a que aumente todavía más a medida que se vayan incorporando las
nuevas iecnologias (video inteructivo, facsímil, videotex, teleconfcrcncia.
video-conferencia, correo electrónico, bases de datos, etc.).
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No voy a describir aquí ese repertorio de soportes siguiendo la taxo-
nomía clásica que los divide en orales, escritos y audiovisuales para lue-
go apuntar en cada caso un conjunto de características y Rosibles",,\\,~,~§..
de comunicación. Sobre la descripción técnica de los mismos existe nu-
'~f~~'~~;~b'¡t;¡¡'og;-;ria 14, y en lo que se refiere a su dimensión funcional la
propia Marie-Héléne Westphalen 15 nos ofrece esa visión clásica que yo
pretendo evitar. .,..

\ La orientación estratégica que, desde mi puntÓ de vista, debe presidir.
el desa rrollo de la comunicación en el seno de la empresa se identifica
con el conocido principio del marketing interno que identifica a, los
miern h ros de la organización como «clientes internos», Desde esta pers-
pectiva, al relerirrne a los soportes de comunicación interna incluyo
aquellos medios, vehículos y actuaciones de todo tipo que se pueden lle-
var a cabo para motivar y cohesionar al personal y para lograr su adhe-
sión a los objetivos de la compañía movilizando a todos y cada uno ha-
cia la sa t isfacción de objetivos compartidos. r;

Ésta es la razón por la cual el sentido de los mencionados soportes
puede difuminar su naturaleza de ingeniería de comunicación, dado que
a la consecución del fin propuesto se puede y debe llegar aprovechando
todas las sinergias y contextualizando actuaciones de variada proceden-
cia gnoscológica (informativas, publicitarias, pedagógicas, psicosocioló-
gicas, etc.) en él devenir de la empresa con unas tácticas y estrategias
decidid arnente cornunicativas y una finalidad única ..

- Conviene, en consecuencia, ordenar estos soportes de acuerdo con
el sentido direccional de la comunicación -descendente, ascendente,
horizontal y transversal-, dado que el grado de inclinación delvector
define el «qué» y el «para qué» de los medios, vehículos y actuaciones
y esto permitid diseñar el «CÓIllO>;; y digo diseñar porque la comunica-
ción in terna debe estar organizada a partir de una estructura multi-
direccional y multiforme de tal manera que sea un mecanismo verte-
hrador e integrador de la actividad humana en la empresa. Cada día se
insiste más. desde todas las escuelas de negocios, en el enfoque y misión
Iacilitudora de la comunicación interna hacia desarrollos de IlW11G{le-

ment particinat ivo. Esto supone, entre otras muchas cosas, la pérdida
de perfiles rigurosos o encuadres académicos de la comunicación inter-
na respecto a su necesaria interacción con las herramientas, como téc-
nicas (le gestión y de producción, utilizadas en la búsqueda de la Cali-
dad To rul.

1.\ Ralzkc, D.: M ununl d" los "I111<'I'liS medios. El itnpuct o de las t ccnolooias el/ la CUIlIl/lli-

Cllciál/ dd [iu l/m, G lista 1'0 G ili, t 98ó.
" Wc~tphalcll, M. H.: Dr. cit., p:'\gs. 4ó y ss.
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1.3.1. Vector descendente---_ ..._ .._~.~---•..~._-_... ~.

La comunicación interna, a través de su vector descendente, debe
«narrar» a todos los públicos internos la historia económica de la eiiipre-
sa :'(vertebración, actividades, desarrollos técnicos, estructura, procedí-
rnientos, aspectos económicos y financieros, 1+D, descripción de la
competencia, etc.) yvla historia del colectivo illimdríóJ:jüe ia forma (reglas
de juego, aspectos socio-laborales, actividades fórrnativas, promoción,
información, etc.). (tó~objetivos, en este caso, son implantar y fortalecer
la cultura de la orgaril~~~¿ió¡~-y reducir la incertidumbre del fi.lmoi)para:

Asegurar que todos conozcan y entiendan los principios y metas
de la organización.
Lograr credibilidad y confianza.
Extender la: idea de participación .
Agilizar los canales de transmisión de la información.
Fortalecer los roles jerárquicos.
Favorecer y hacer operativa la com unicación.

j

l
A

, . .

'La ·satisfacción de estos objetivos depende más de la veracidad y ob-
jetividad de los coríte~i"dos'qlledel soporte ciuelostránsm:tf~. Funda-
mentalmente.rson medios escritos los que se suelen utilizar en este ~i.pó
de comunicación. A continuación describo sucintamente alguno de 'lo,;
que se puede emplear sin menoscabo de que sean los recursos económi-
cos y las necesidades y circunstancias particulares los criterios que deter-
minen qué medios resultarán más eficaces en cada caso:

a) Las publicaciones periódicas de distribución general -eú ruano
o a través del correo a domicilio- en centros de trabajo o colectivos
determinados, que incluyan contenidos generales o temáticos.

b) Las noticias o [tashes informativos breves a través de soportes de
pared o de medios de información; rápidos en la transmisión y de Iácil
lectura y comprensión; con una distribución general o entre colectivos
o centros de trabajo. Sus contenidos suelen ser de carácter general
y abarcan todos los hechos noticiosos que se producen en la empresa.

e) Las hojas inionnotiras para mandos; cuya finalidad es ampliar la
información emitida a través de las noticias breves y cuyo contenido mati-
za esa información anterior y aporta nuevos elementos de reflexión que
ese colectivo utilizará en la comunicación personal con sus colaboradores.

ti) Los tablones de anuncios, de pared o a través de pantallas infor-
máticas, que ofrecen información operativa y de servicio, de utilidad pa-
ra el desarrollo del trabajo de los usuarios.
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e) La guía práctica de la empresa que recoge diversa información
técnica, organizativa, histórica, utilitaria, etc., que permite, periódica-
mente, su renovación y puesta al día.

f) Los folletos sobre temas particulares y específicos que convenga
acometer de forma preventiva (seguridad y salud laboral, servicios gene-
redes, asistencia social, formación, etc.) o en el marco de campañas publi-
citarias 16 en el interior de la organización.

g) Los carteles como soporte d~ las mencionadas campañas publi-
citarias.

h) Los objetos promocionales, con igual sentido que en el caso an-
terior.

i) El video como soporte de comunicación interna adquiere una
relevancia especial dadas sus características estéticas, formales y su ca-
pacidad de impacto, Desde su utilización, junto a otros medios, en
campañas de publicidad hasta su empleo como revista audiooisual de
carácter periódico, el video se configura como el medio 111áS adecuado
para la divulgación de mensajes institucionalesen los que la Imagen
Positiva del emisor influye en la credibilidad del mismo y de sus men-
sajes.

j) Los cano/es audio, como la utilización de emisiones radiofónicas
o a través de sistemas de megafcnia durante ...el desarrollo de} trabajo
o en descansos, es una técnica que se ha utilizado con no demasiado éxi-
to en algunas empresas japonesas; su escasa implantación en América
o Europa resulta ilustrativo de lo que, a mi juicio, resulta una práctica
poco exitosa.

..

7,3,2, Vector ascendente

El objetivo de este tipo de comunicación es favorecer el diálogo social
en la empresa para:

Que todos se sientan protagonisas de la actividad y de los objeti-
. vos corporativos.
Que afloren energías y potencialidades ocultas.
El máximo aprovechamiento de las ideas,
Favorecer el autounálisis y la reflexión.
Estim ular el consenso,

16 La utilización de las técnicas publicitarias en el interior de la empresa cada día se
demuestran más eficaces en la satisfacción de objetivos a corto plazo -.Por tanto, estas carn-
palias deben ser entendidas como prúcticasde la comunicación interna al mismo nivelque
cualquier otra actuación.
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El peligro de la comunicación ascendente es el de la posible -y casi
segura- contaminación en escala. Para fortalecer e incrementar este ti-
po de comunicación existen actuaciones específicas tales como:

Los sistemas de sugerencias, que persiguen la participación
heurística de los miembros de la organización en todo tipo de ta-
reas profesionales y que debe ser animada con premios y recom-
pensas,
Las jornadas de despacitos abiertos, para facilitar la comunicación
vertical, la comprensión de las tareas de los directi vos, etc.
Lª-U1.Qt.fJs ..deobtiqada respuesta que, como su propio nombre in-
dica, exige la atención explícita de un superior hacia un subordi-
nado.
Los teléfonos de servicio a través de los cuales los miembros de la
organización pueden acceder a un conjunto de informaciones re-
lativas a la empresa.

Estas y otras actividades darán agilidad a este tipo de comunica-
ción, pero su rigor y utilidad sólo se conseguirán cuando el diálogo
superior-colaborador se convierta en algo habitual, y la hondura de la
comunicación en el seno de la compañía haya alcanzado su punto de
inflexión en términos actitudinules entre <do quese diceny «lo que se
hace».

Estos objetivos serán satisfechos a partir de unas bases sólidas que
fortalezcan y optimicen el diálogo social. En este sentido, es muy reco-
mendable la asunción en la empresa de un manual de acoqidu para el
personal de nuevo ingreso, riguroso, eficaz y amplio tanto en los conte-
nidos como en los tiempos. Uno de los protagonistas fundamentales en
el desarrollo de cualquier manual de acogida debe ser el superior jcrúr-
quico de la persona que se incorpora a L;t organización; de esta manera,
se fortalecerán las actitudes y aptitudes necesarias para desarrollar la co-
municación ascendente. Existe ya un buen número de compañías en las
que, entre las herramientas utilizadas para' establecer una cultura basada
en la Calidad Total, seutiliza el diálogo superior-colaborador debida-
mente formalizado para'desarrollar habilidades específicas en las perso-
nas que lo practican,

7.3,3. Vector horizontal

El objetivo de la comunicación horizontal es implicar a todas las per-
sonas para:
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Favorecer la comunicación de individuos entre los distintos de-
partamentos y en el interior de éstos.
Facilitar los intercambios interdepartamentales.
Hacer posible un proyecto de empresa basado en la partici-
pación.
Mejorar el desarrollo organizativo.
Incrementar la cohesión interna.
Agilizar los procesos de ge_stión.

En este vector horizontal, la figura del emisor adquiere naturaleza de
pedagogo, ya que este tipo de comunicación se basa fundamentalmente
en dos aspectos principales:

El conocimiento de los procedimientos y procesos tanto de ges-
tión como productivos o de servicios por parte de los «clientes
y proveedores internos».
El aprendizaje de técnicas que favorezcan la comunicación inter-
personal.

Desde una óptica operatiya se hace necesaria la divulgación exhaus-
tiva, de la forma más didáctica y atractiva posible, de todotipo de nor-
mas y procedimientos de régimen interno y externo de obligado cumpli-
miento. En esta función se ha demostrado que los soportes más eficaces
suelen ser los escritos -publicacjones periódicas o específicas- y los
Hile! iel\' isu ales.

En cuanto él la preparación de las personas, en las técnicas y habili-
dudes que les capaciten cornunicativarnente, es conveniente proceder
a impartir cursos (especialmente en los niveles de mandos) sobre dinámi-
ca de grupos, dirección de equipos de trabajo, oratoria, etc.

Los soportes más adecuados para favorecer la comunicación hori-
zoutal se basan en la Iorrnalización de reuniones, encuentros y eventos
que permitan el diálogo y el contraste de opiniones. Los desarrollos de
Calidad Total se basan precisamente.en estos principios.

Desde un punto de vista estrictamente comunicativo, son de gran
utilidad las sesiones injorniatioas, es decir, reuniones diseñadas para
prcsc ntur alguna información dc retorno. En dichas sesiones deberán
participar pocas personas, procedentes de diferentes escalas y departa-
ment os. Resulta también fundamental ciar un carácter estructural a las
mismas, las cuales pueden diseñarse teniendo en cuenta múltiples mati-
ces, adecuados tanto a los momentos como a las características de la
audiencia.

Cualquier justificación (entrega de distinciones de antigüedad, visitas
a otros centros, reuniones de fin de aíio, días de puertas abiertas, etc.) es
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buena para fortalecer las reuniones y eventos de las personas que inte-
gran la organización .

7,3.4. Vector transversal

Su objetivo primordial es configurar un lenguaje común y actividades
···coherentes con los principios y valores de la organización e~ todas las

personas y grupos de la misma con el fin de:

Promover nuevas mentalidades.
Modificar ciertos comportamientos.
Elevar el espíritu de trabajo en equipo.
Hacer más visible la aportación individual.
Aumentar el rendimiento. .
Ganar en eficacia y satisfacción.
Incrementar la competitividad.
Dinamizar el potencial creativo y la innovación.

El entronque de esta comunicación transversal con enfoques de mo-
naqement participatioa es total y absoluto y, por tanto, los soportes. se.
confunden con las herramientas que apoyan la puesta en marcha de es-
tas técnicas de gestión:

1

- Grupos de gestión.
- Equipos de proyecto.

'Clasificación de funciones.
Auditorías internas.
Clasificación de objetivos.
Diálogo superior-colaborador, etc.

Esta filosofía que representa la comunicación transversal para tener
éxito debe basarse en:

Una voluntad decidida de hacer flexibles los accesos a la informa-
ción desde todos los estadios de la pirámide jerárquica de acuer-
do a necesidades de conocimiento y operativas.
La máxima valoración de los reconocimientos individuales y co-
lectivos.
La creación y desarrollo de un sistema de visualización de los re-
sultados y los procesos corporativos.
Una línea general de actuación cornunicativa orientada hacia la
calidad total.
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Algo Implantado/ Poco Nada
avanzado avanzado No avanza desarrollado (no existe)

"

Total (%) Total (%) Total (%) Total (%) Total (%) Total NS/NC

Correo electrónico 23 24,21 23 24,21 6 6,32 18 18,95 25 26,32 95 6

Boletín o revista de empresa 44 44,44 19 19,19 8 8,08 6 6,06 22 22,22 99 2

Video corporativo 33 34,38 16 16,67 10 10,42 12 12,5 25 26,04 96 5

Tablones <le anuncios 45 45,45 25 25,25 18 18,18 7 7,07 4 4,04 99 2

Teléfono de información 20 21,51 11 11,83 5 5,38 13 13,98 44 47,31 93 8

Buzón de sugerencias 13 13,54 12 12,5 10 10,42 19 19,79 42 43,75 96 5
,.

Grupos de trabajo interdepartarnentales 25 26,6 34 36,17 9 9,57 16 17,02 10 10,64 94 7

Reuniones con otras divisiones 22 23,4 43 45,74 11 11,7 15 15,96 3 3,19 94 7

Reuniones con subordinados 36 36,73 42 42,86 6 6,12 14 14,29 O O 98 3

Reuniones con superiores 34 35,05 42 43,3 7 7,22 10 . 10,31 4 4,12 97 4

Programa global de comunicación interna 12 12,37 33 34,02 9 9,28 27 27,84 16 16,49 97 4

Media implantación 30,7 31,77 27,27 28,34 9 9,33 14,27 14,89 17,73 18,56 96,18 4,32
"

Figura'7,7,-Grado de implantación de los canales de comunicación; interna en España,
, ¡

/,-"

--.••.•t
".'~

:o

"'
() o c.Ul UQ ::r D. o Ul o

(1) o' po o' ~ ().p >-
S ~ ~ ~ (1) ~ ~ e ~_. a t; ~.......- _ ~ _ 1"""'1"

P- (1) ~ ~ () ~ ~ ~ ~0_ """"'0 __
()~(1)~~a~,...,p-
o (1) g'::I (;(1) S'!.., (1)a ~ ~ po ::1 S ~ ~ ()
r- .• ~ N o _. C1I Cll 8
;:: po UJ' po p-" (1::1 •...•
•...•UQ o ~. o o- o ~. D...g ~ ::1 ~ P- ~ 8 p S.

""'-0(1)...., e ~
(J) _. ~ P- o (1),

r o~ ~ o ~ ~
- ::1 < o ~ ()o' ~ ~
C:o...S<(t)g~o..:::
S (1) s e. 0 ,.....,D. C;;' (1)

Ñ' ~ ~ ~ u ~ 8' ~. ~
Pl ~ pj '< _" P ¡..J O ~
D. g P- ' 2' e-t ..-< po ~
o' .....'O .D - e ~ C1l _.
~ '"O o e ~o ~ O- o o.

ti ;:::-:~ '< ~ ....,,.., 2'
VI ~. ~ '"d? ~ ¡..J.?'()"'~ti~po.D
,..- Pl e-", en (1) S. e
p .D 5 ~ e ~ o' (O'
o ~ ñ' (!, :l ~ =:J ~ti (1) ~ po D. ~ o
III Ul en o.. (1) ,..........,

:::7. ¡jq' o ~ ;:l a CJtl ~

~. 2. o ;:r ;:l 'O " oP--,::Io"",...,p.JUQ
~'p- ,... (1) P- (1)E3.. fl ñ' ~ c:::: g; o :-

(1) _. o' P- 'O (1) o- P-
;::l ;:l - (1) () UJ (') C1l
Ul 8 0 -;;, 'O _.,.....,
e ,..,UJ ~ 2 5. g 2.
()6~g~~'2.go 0 ~ ,.......rv- G ,...,~ § ~ (1 ~ ,--2. ~
(1) .-:- ~'O -- ,-.J PJ en~ ::--,....;-..., n...c
~, (U ~:::! ~ ñ~ ;=
2' ~ ~ § ¡:; ::: 8~ --t '..J _, _, ~

~ ~ (') o" c...~"
;,: ~..;::: 7;J C1l I

~ 1 ~

.lo- ::;
1.,)

4!!.0
p ~.
r:r=>o (').., o&~
o ~

~~::;0
\Da..
1"-.) (?

"'8 s....,o:
(l) ..,

-::l-~
::l '"s·~s.B.
0-
o..~
(t e

.,
,\! .

(71~

~ ~
~ ':
~ §

"-< E
Z::,

r-:

G "., ~,o s.e
'"~i

~
r.-:
?
~¡

'O~.
(~.

.. :~.

r-
'"<c

'"~
Ci:
::o

~
QJ
(')

a:J
e
::o,,'
tb
(')

Ci:
::J

s·ms
tb

Nen....l



';'

.(
',.~

:',1
'",' ,

'1

[ [80 La gestión de la
comunicación corporativa

El término comunicación corporativa posee una cierta poli semia ya
que, en sentido estricto, debería abarcar a la totalidad de las comunica-
ciones de la empresa. No obstante, el sentido con el que hasta ahora lo
he venido utilizando y que de nuevo reitero es el de'la comunicación de la
personalidad de la empresa hacia el exterior.

Ya en el capítulo 1 definí la personalidad corporativa como la zona
visible de la identidad de la empresa, donde esposib'le la intervención
cornunicativa, cuyo objetivo es la inducción ,de una Imagen intencional
de la entidad. En este sentido, la comunicación corporativa será una co-
municación, hacia el exterior, que deberá partir de los atributos explíci-
tos de la identidad de la compañía y traducirlos convenientemente opii-
mizados para provocar en el público una Imagen Positiva de ésta:

Frecuentemente esta denominación es traducida por otras como co-
municación institucional o comunicación de firma. Personalmente pre-
fiero el término corporativa; primero, porque el término institucional, al
menos en España, es más utilizado en referencia a las entidades públicas
y, en segundo lugar, porque en la Comunidad Europea, y especialmente
en Francia, se utiliza casi monosémicamente en el mismo sentido que
acabo de exponer.

La comunicación corporativa se distingue de la de producto o de
marketing porque el referente de la primera es la empresa globalmente
considerada, como un sujeto con una personalidad pública particular,
mientras que la segunda, aunque implique a la Imagen de la compañía,
se circunscribe a un ámbito mucho más reducido, el del producto. 'La
diferencia respecto a la comunicación interna estriba, fundamental-
mente, en que la corporativa implica una gran proyección hacia el
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~xterior, además de perseguir otros objetivos distintos a los de la comu-
nicación interna.

A continuación voy a describir un conjunto de programas de comu-
nicación corporativa haciendo hincapié no tanto en su componente ins-
trumental, que puede ser terriblemente variable entre unas empresas
y otras, sino en la naturaleza de l;s mismos y en su repercusión en la
Imagen de la compañia.

8.1. Comunicación del presidente

Existen dos aspectos centrales en i;a llamada comunicación del presi-
dente que a mijuicio son determinantes a la hora de gestionar la comu-
nicación corporativa de una entidad: la participación de éste en la defini-
.ción de la política de Imagen de la compañía y su involucración en dicha
política como el primero de sus instrumentos de Imagen. '

En relación con el primer aspecto, mi opinión es categórica, el presi-
dente de la compañia o, en su defecto, su director general debe asumir,
políticamente, las máximas competencias en relación con la Imagen Cor-
porativa. Esto se traduce, primero, en su responsabilidad a la hora de
establecer los objetivos estratégicos de Imagen, es decir, él ha de detenni-
nar cuál debe ser la «Imagen intencional» que la compañía necesita de
acuerdo con su proyecto empresarial; segundo, en e! reconocimiento or-
gánico del responsable de la Imagen de la empresa, el cual debe estar, al
menos, equiparado a los responsables de las políticas «fuertes» de la
compañía y, en tercer lugar, la voluntad de gestionar estratégicamente la
Imagen: de la empresa como un activo del que dependerá, en gran medi-
da, su competitividad.

En cuanto a esa dimensión instrumental, el presidente debe ser consi-
derado como un medio más de la empresa al servicio de su estrategia
comunicativa y de Imagen y, en consecuencia, el desarrollo de ese rol
exige un grado de rigor en cuanto a su gestión similar al de cualquier
otro programa. Sus intervenciones públicas, comparecencias ante los
medios de comunicación, la participación en debates, sus posturas ante
los grandes temas sociales, etc., deben ser cuidadosamente preparadas de
acuerdo a los objetivos de Imagen de la compañía, dentro todo ello de
un abanico de posibilidades que van desde la figura rechazable del «pa-
trón-espectáculo» a la no menos inconveniente de! «patrón-secreto». Es-
ta proyección tanto hacia el exterior como hacia el interior de la organi-
zación debe buscar un equilibrio entre:

Su propia Imagen pública, que no debe menoscabar la de la com-
pañía que siempre es prioritaria.

La geslión de la comunicación corporativa 265

El resto de los instrumentos de Imagen de la entidad, que deben
interactuar sinérgicamenie con la dimensión pública del presi-
dente.
Las manifestaciones formales e informales de su com unicación,
combinando encuentros y comparecencias menos trascendentes
con otras de mayor fuste y solemnidad.

"1

Cornunicativamente el presidente cumple una doble función dentro
de lo que, en el capítulo 2, denominé el «sistema débil» de la ern presa:
encarna sus valores culturales y actúa como porta voz del discurso cor-
porativo de la entidad.

La comunicación del presidente debe tener, fundamentalmente, una
dimensión estratégica y cultural. Como máximo responsable de la com-
pañía le compete establecer los objetivos estratégicos que desarrollen el
proyecto de empresa, pero, además, no hay que olvidar que él es el cus-
todio último de los valores de la cultura corporativa, quien los encarna
y proyecta tanto hacia e! exterior como hacia el interior de la organiza-
ción. Sus comportamientos, actitudes, su Imagen al fin y al cabo, van
a ser decodifícados C01110uno de los más importantes SÍI1l901os corpora-
tivos, Como he dicho a lo largo del libro en numerosas ocasiones, la
Imagen de una empresa se construye en la mente de los pú blicos a partir
de! metabolismo de diferentes inputs (la opinión acerca de sus prod uctos
o servicios, el liderazgo, la atención al cliente, su renovada capacidad de
innovación, etc.); en este mismo sentido, la Imagen pública del presiden-
te puede llegar a constituir uno de los priucipales referentes de la com-
pañía, similar en cuanto a su importancia a los citados inpuis, o acaso no
es éste el caso, por ejemplo, de Mario Conde respecto a Banesto, o el de
Miguel Duran en relación a la ONCE .

Como porta voz del discurso corporati vo, el presiden te ha de aportar
la dimensión simbólica y afectiva a los mensajes de la compañia. El ¡¡1()-

naqenient moderno exige la producción de significados; la empresa hoy
necesita comunicar cuál es su papel en la sociedad y debe adoptar una
posición clara en relación con las grandes corrientes de opinión (Il1C-

dioambiente, solidaridad, construcción europea, etc.). Ésta es una Iun-
ción irrenunciable del presidente. como portavoz de su organización, ne-
cesaria además para equilibrar el plano funcional y emotivo de sus men-
sajes, lo cual resulta ser, a mi juicio, una de las claves del éxito de la
función cornunicativa de la presidencia, ya que de no mediar esa dimen-
sión simbólica, de creación de significados, su discurso se convertiría en
una continua declaración asertiva y Iuncionalista incapaz de provocar
procesos de implicación en el ámbito interno y de identificación cn el
exterior.
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ÉSt~1es la filosofía desde la que se ha de partir a la hora de organizar
operarivamente la comunicación del presidente. A continuación me ocu-
paré de la organización necesaria para ejecutarla desde la presidencia
o dirección general de una empresa importante en cuanto a su dimen-
sión y proyección pública. En este sentido, hay que destacar dos aspec-
tos básicos: uno relativo a la planificación y programación de las in ter-
venci ones y acciones comunicativas del presiderite y otro netamente ins-
trumental referido a las herramientas con las que él ha de contar para
llevar a cabo esa función comunicativa.

8.1.1. La praxis comunicativa

La planificación de la comunicación del presidente debe hacerse de
acuerdo con la programación establecida en el plan de comunicación
anual de la compañia, He dicho ya que el presidente debe considerarse
como un medio de comunicación más al servicio de la estrategia global de
Imagen y comunicación y, en tal sentido, sus actuaciones tanto las perió-
dicas como las coyunturales han de ser programadas con el objeto de bus-
car sinergias con elresto de los instrumentos de Imagen de la empresa.

Entre las acciones permanentes de comunicación dirigidas hacia el
in/e!"; or de {a empresa, el Grupo Corporate 1 considera imprescindibles:

C/) La carta del presidente, dirigida a los directivos y cuadros inter-
medios, púa fijar los objetivos estratégicos de la empresa.

17) La inclusión de artículos del presidente en el periódico de la em-
presa con el objetivo específico de transmitir y reforzar los valores de la
cultura corporativa.

el La aparición en vídeos de la empresa para reforzar el impacto
y la credibilidad de los mensajes.

el) Las comunicaciones personalizad as a todos los empleados, al
menos una o dos veces al c1I10 (cumpleaños, navidad, etc.), para favorecer
el sen tido de pertenencia a la organización.

e) La carta de bienvenida o despedida a los empleados que se incor-
pora 11 ,1 la empresa o se jubilan.

./l Los desayunos de trabajo con grupos restringidos de diversa na-
turaleza, los cuales deben ocupar s;n la agenda del presidente un hueco
de forma permanente.

O) Su participación en cursos de formación y reciclaje para los em-

1 Corporute: Les Cuhiers de la COlllllJllllicUlio/J. núm. 1 «Les bases théoriques de la Ioc-
tion Cc uurnunicntion des entrepnscs», flúg. 43.
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pleados, no tanto ejerciendo una labor didáctica sino para subrayar el
sentído de los mismos dentro del proyecto empresarial.

,<Ti) La dirección efectiva de asambleas generales de cuadros, accio-
ni~tas, etc., para potenciar su propio liderazgo en la organización.

.;

Además de la anterior, el presidente debe mantener una. comunica-
ción permanente con los siguientes públicos externos de lfLempresCi:

a) El poder politicorestatal, autonómico o local, de acuerdo a la
ubicación y a los intereses geográficos de la empresa; altos cargos públi-
cos electos y administrativos, etc. Para programar adecuadamente esta
comunicación deben establecerse los objetivos operativo s finales y fijar
a partir de ellos una serie de contactos con las personas adecuadas.

b) Los grandes clientes y proveedores, no para discutir aspectos
funcionales de la relación interempresarial, sino para conocer y dar a co-
nocer las respectivas estrategias empresariales.

e) Los medios de comunicación, en los que debe programarse un
conjunto de apariciones con carácter periódico de acuerdo a la estrate-
gia de gestión comunicativa (vease el apartado 6.3.2). Insisto una vez
más que es muy beneficioso para la Imagen de la compañia que su presi-
dente posea un alto 'perfil de notoriedad pública, pero también que dicha
notoriedad debe ir ineludiblemente unida a la compañía.

Además de estas acciones c.omunicativClLge carácter permanente
existen otras coyunturales que también tienen al presidente como prota-
gonista en tanto portavoz principal de la compañia, Weil2 señala las si-
guientes:

a) Cambio de la identidad visual corporativa, cuyo nuevo progra-
ma debe ser presentado por el presidente en el marco de un programa de
relaciones públicas utilizándose su propia Imagen y proyección púuli. ''[
como nexo entre la anterior y la nueva identidad.

b) En las OPA, donde su capacidad de liderazgo ysu proyección
hacia la opinión pública puede resultar altamente beneficioso como
elemento de estabilidad hacia el interior y de seguridad hacia el ex-
terior.

c) En las fusiones o absorciones donde la revisión y ajuste de la cul-
tura corporativa es siempre necesaria.

el) Los anuncios de-cambios de capital importantes exigen una ac-
ción cornunicativa específica por parte del presidente en una triple direc-
ción: el seno de la compañia, los accionistas y la opinión pública.

2 \Veil, P.: COI7I/Jlllllicati¡)1l obüqe! COlllmllllication inst u utinnnellc el de marketinq, Les
Écliliolls d'Organisatioll, 1990, págs. 67 y SS.
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268 Imagen Positiva

el Los cambios importantes de la Imagen Corporativa deja empre-
sa exigen asimismo una explicación por parte de su principal ejecu-
tivo.

f) El inicio de la cotización en bolsa de la compañía debe ser anun-
ciado siempre por e! presidente.

gl El lanzamiento de operaciones importantes de patrocinio o su
balance, cuando éste haya alcanzado importantes resultados, es otro de
las funciones propias de la comunicación del presidente.

8.1.2. Los instrumentos de comunicación

El presidente debe apoyar su comunicación en cuatro instrumentos
de diferente naturaleza, ya que cada uno de ellos satisfac~ una función
distinta en la praxis comunicativa. Son éstos:

al El comité de Imagen, del que ya se ha hablado en el apar-
tado 6.2,3, define la política estratégica de la compañía respecto a su
Imagen. Sus miembros deben asesorar personalmente al presidente en
aquellos campos de su competencia que vayan a ser objeto de sucornu-
nicación.

b) El observatorio permanente de Imagen Corporativa (OPIC), tam-
bién descrito en el apartado' anteriormente mencionado, suministraráre-
gularrnente al presidente un conjunto de indicadores necesarios para
orientar su comunicación:

Resultados de! barómetro de Imagen.
Dossieres de prensa comentados y analizados.
Resultados de encuestas.
El perfil de Imagen del presidente y su evolución en comparación
con S'lIS competidores.
E.1estado de Imagen de la competencia.

el El gabinete técnico, que independientemente de la organización
interna de la compañía debe satisfacer las siguientes funciones:

Planificar las intervenciones y las acciones cornunicativas del pre-
sidente de acuerdo con la programación general (normalmente el
Plan Anual de Comunicación).
Redactar las alocuciones y los textos del presidente.
Dar coherencia al mensaje corporativo de acuerdo con los objeti-
vos de Imagen de la compañía.
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Este gabinete, que según la publicación ya mencionada del Grupo
Corporutc ' debe constituir una estructura ligera y directamente depen-
diente del presidente, estará dirigido por el director de comunicación
y su organización funcional y orgánica idealmente respondería al si-
guiente esquema.

d) El equipo de diiusion; cuya función es el registro y la distribución
de las acciones cornunicativas del presidente, con.especial interés hacia el
público interno de la empresa evitando el desfase temporal entre la infor-
mación exterior y la que circula por los canales propios de la organiza-
ción Este equipo suministrará importantes materiales informativos que
nutrirán, una vez elaborados, los medios de comunicación propios de la
compañia.

genes parciales relativas a lo que podrían considerarse las cuatro dimen-
siones da ves de la Imagen Corporativa: la Imagen financiera es una de
ellas, además de la de producto, la interna y la institucional u opinión
pública acerca de la empresa.

Pero si estos tres últimos componentes son importantes para lograr
esa Imagen Positiva, la propia Imagen financiera resulta decisiva en cier-
tos ámbitos como son los mercados financieros en los que la alta sensibi-
lidad hacia determinados matices que afectan a la percepción pública de
una compañia puede repercutir, positiva o negativamente, en sus resulta-
dos económicos. «El mercado financiero es l)n mercado de anticipación,
donde las representaciones, las imágenes, son esenciales», dice. Schwe-,
big" muy acertadamente, lo que exige a la comunicación financiera un
mayor rigor y celo en su gestión ya que, además de afectar a esa dimen-
sión global de la Imagen Corporativa, 10 puede hacer sobre el resultado
concreto de una operación financiera.

El concepto de comunicación financiera se refiere, según Westpha-
len 5, a todo aquello que afecta a la vida económica y financiera de las
sociedades que cotizan en bolsa, pero va más allá de la comunicación
bursátil en sentido estricto. Para este tipo de empresas, la comunicación
financiera nació como una obligación legal, derivada de la exigencia que
tiene toda compañia que opere en bolsa de publicar sus resultados. Sin
embargo, la llegada a los mercados bursátiles de nuevos públicos, funda-
mentalmen te los peq ueños inversores, ha provocado dos tipos de trans-
formaciones en los mercados financieros:

8.2. La comunicación financiera

Si se entiende por sistema financiero aquel ámbito que permite que el
ahorro prod ucido pase él disposición de los inversores mediante una la-
bor de interrnediación que determinadas instituciones especializadas rea-
lizan en los oportunos mercados utilizando productos o activos financie-
ros, se habrá definido el campo de la comunicación financiera.

La misión del sistema financiero en una economía de mercado va
más lejos de la simple intermediación entre ahorradores e inversores,
ya que su grado de eficacia condiciona el volumen de ahorro y, por
tanto, las posibilidades de desarrollo económico, si funciona de forma
eficien te.

Del sistema financiero depende que a través de instituciones especia-
lizadas llegue a los inversores la mayor cantidad de dinero posible en
unas condiciones satisfactorias para ambos. La no coincidencia, lógica,
de ahorruclores e inversores y su necesidad de aproximación a través de
dicho sistema hace necesario que el conocimiento de productos, merca-
dos e instituciones se vea reforzado utilizando las técnicas y procedi-
mientos propios de la comunicación; En consecuencia, la existencia de
un creciente grado de especialización' requiere cada vez mayor necesidad
de comunicación adecuada al objetivo propuesto. De esta manera, nos
encont ramos con diversas formas de comunicación financiera, todas
ellas aplicadas a los productos, mercados o instituciones que participan
o constituyen parte del sistema financiero.

Además, la proyección de una Imagen Positiva por parte de las em-
presas depende del equilibrio y 1<1 optirnización de un conjunto de imá-

a) .De escala. En Francia, por ejemplo, según la Comisión de Ope-
raciones de Bolsa el número de accionistas ronda los nueve millones
y medio, de los cuales sólo unos veinte mil no se consideran pequeños
in versores.

Este hecho ha sido trascendental en la evolución que ha sufrido IR
comunicación financiera tanto en su objeto, que ha pasado de la cas: ex-
clusiva comunicación de anuncios legales a la comunicación de la es.i a-
tegia empresarial de la sociedad; la formo de la propia comunicación
que, cualitativamente, estaba dominada por un estilo críptico, sólo para
iniciados, y que se ha homologado con los planteamientos publicitarios
de otros productos o servicios convencionales; como en sus dest.inatorios,
teniendo que responder a la exigencia cornunicativa que plantea un pú-
blico heterogéneo mediante la segmentación y la diversificación de SlIS
mensajes.

" Schwebig, P.: Les culI/nlunjccl/ ion:; de- l'ent rcprisc, McG ra w Hill, 1988.
5 Westphalcn, M. H.: Le CO¡¡¡IliL/nicafor. Cuide opérationncl pour la COIWllllllicotion tl'en-

treprisc. Dunod, 1989, págs. 169 y ss.3 el) 1"1'<1r.ue: O{). ("il.. pág. 4:2.
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272 Imagen Positiva

b) De cultura. Esta suerte de «democratización» de los mercados fi-
nancieros ha propiciado un cierto cambio cultural en lo que se refiere
a la comunicación financiera como algo fastidioso y sin provecho que las
sociedades bursátiles delegaban en sus contables, en favor de una consi-
deración actual como una cuestión estratégica, gestionada en ocasiones
de forma directa por la propia dirección general. Este cambio se ha tra-
ducido en una mayor humanización de los informes, con una tendencia
creciente hacia la comunicación perscnalizada, y en el uso de técnicas
cada vez más sofisticadas, que progresivamente han incorporado, ade-
más de la difusión de los boletines. de anuncios legales, de carácter.
obligatorio, y de algunos comunicados de prensa, otros soportes de in-
formación como los paquetes informativos financieros personalizados, el
marketing telefónico, etc,

"/Dentro de esta nueva configuración, cualitativa y cuantitativa, de los
"rnercados financieros, una acción no es otra cosa que un producto, y co-

mo tal necesita una comunicación de marketing en nada diferente a la de
cualquier otro bien o servicio presente en el mercado~~Pero además, una
acción es un producto que tiene el mismo nombre de la empresa y, en
este sentido, su rentabilidad depende, en gran parte, de la Imagen de esa
empresa. En- este hecho encontramos, de nuevo, una magnífica ilustra-
ción de lo que supone el capital-Imagen y la trascendencia, incluso en
términos contables, de una Imagen Positiva. -

De lo anterior es fácil deducir que en la gestión de la comunicación
financiera actual se dan tres hechos que, desde mi punto de vista, consti-
tuyen los ejes de su estrategia opera ti va; me refiero a:

. a)' La necesidad de segmen tar los públicos a los que va dirigida, te-
niendo en cuenta a esa gran masa de pequeños clientes que poseen las
entidades financieras, no sólo por el hecho de ser clientes, sino, y esto es
lo más importante, por la Imagen Positiva que ese interés va a producir
en la percepción de la entidad. La lógica exclusiva y antigua del volumen
de negocio como único criterio para la inversión en comunicación, que
aconsejaría dirigir toda acción informativa a ese 1 Ó 2 por 100 de los
públicos que tienen influencia directa en los resultados económicos de la
entidad, debe ser desplazada, ha sido desplazada ya en las empresas que
gestionan bien su Imagen, por una nueva lógica que se identifica con la
concepción de la empresa como un cuerpo social que se comunica con
todo su entorno y no sólo con aquellas zonas del mismo que representan
sus núcleos de rentabilidad contable más importantes.

17) La exigencia de incorporar al mensaje de la comunicación finan-
ciera no sólo el contenido económico de los resultados, la evolución y las
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perspectivas, sino las directrices esenciales de la estrategia empresarial
globalmente considerada. Esto se debe traducir en una nueva configura-
ción del mensaje financiero, el cual debe incluir referencias instituciona-
les acerca de la compañía, de sus productos, de su cultura, etc., además
de la información especilicarnente financiera.

e) La correcta elección de las técnicas y canales cornunicativos, en
la cual habrá que combinar la capacidad de difusión (medios masi-
vos/micra-media) y su grado de especialización (medios especializa-

. dos/no especializados) y en cuyo mix de medios deberá concederse una
importancia sobresaliente a las relaciones públicas financieras.

. \

8.2.1. Segmentación de los públicos

¿Qué tienen en común un pequeño inversor, un inversor institucional
y un analista financiero?, se pregunta acertadamente Westphalen al reco-
mendar que la base de cualquier estrategia de comunicación financiera
debe partir' de una segmentación de los pú bJicos-rneta, único modo de

. llevar a cabo una comunicación eficaz ..
Los destinatarios de un programa así pueden ser numerosos. TV[illcrn

apunta doce diferentes:

Miembros de sociedades del mercado de valores, agentes de cam-
bio de los clien tes, directores de sucursales.
Miembros de las sociedades de análisis de valores y analistus in-
dependien teso
Negociadores no inscritos.
Bancos de inversión'.
Bancos comerciales (departamentos de depósitos).
Servicios registrados de asesoría de inversiones.
Compañías de seguros y cajas de pensiones que compran valores
cotizables, "-i,

Cornpañias de fondos mutuos y de inversión.
Consejeros de inversión.
Fideicornisarios de los estados e instituciones.
Organizaciones estadísticas financieras.
Revistas de inversión y publicaciones financieras.

6 Miller, E.: «Relaciones públicas [inancierus», en Lcsly, PIi .. NII~l.In 1I1U/l1/(11 .1" rclucin-
/les púbücas, tomo 1, Mar tincz Roca, 1981, pág. 191. .
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.c:>
Sin embargo, una estrategia actual de comunicación financiera debe

tener también en cuenta, de acuerdo a lo dicho anteriormente, a los pe-
queños inversores.

terior de ventas, los efectos de las condiciones económicas
variantes, la fortaleza y debilidad de la investigación de la- com-
pañía y su desarrollo -con atención especial a los nuevos pro-
ductos quepuedan ser puestos en el mercado en el próximo
futuro-, yla capacidad de producción de la compañía. Tam-
bién deben hacerse algunas estimaciones de cuánto contribuyen
los productos al reconocimiento público de la compañia como
vehículo de inversión 8.

8.2.2. Configuración del mensaje
.~~

El esquema anterior nos demuestra la existencia de dos lógicas dife-
ren tes -la del gran público y 1:1 de los expertos financieros-; éstos de-
mand an una información más tradicional y técnica, los clásicos comuni-
cados y avisos financieros, y aquéllos, otra más vulgarizada. La segunda
fase de la estrategia de la comunicación financiera deberá abordar, en
consecuencia, la configuración del mensaje, para lo cual es recomendable
tener en cuenta los siguientes principios:

e) Respecto. al perfil financiero del mensaje, debe tenerse en cuenta
que la información económico-financiera de una empresa se obtiene bá-
sicamente a través de su balance, que indica el origen de sus recursos
financieros y cómo han sido empleados, y de la cuenta de pérdidas y ga-
nancias, que se refiere a los resultados de la gestión de dichos recursos.
Ambos instrumentos son útiles para averiguar cuál es la realidad empre-
sarial, cuáles pueden ser sus extrapolaciones en términos de Imagen
financiera y, además, constituyen una gran ayuda para guiar tanto la to-
ma de decisiones como la comunicación con los públicos de la empresa.
Cualquier Imagen que se pretenda proyectar prescindiendo de las cuen-
tas anuales, o al menos de la información y análisis derivado de las ..
mismas, nunca podrá ser una Imagen nítida', dice López Lita, quien más
adelante añade: -.

o) Un mensaje financiero es ante todo un mensaje institucionai, en el
g ue a ntes incluso de suministrar la información cOY;:11ú-ii'rai'habrá que
introducir referencias, implícitas o explícitas, a los principales y más defi-
nitorios atributos corporativos de la compañía.

b) El objeto central de la comunicación lo ha de constituir la estra-
{eoío de lo compoiiia a medio y largo plazo 7, huyendo inicialmente de to-
da coyuntura asociada a una operación financiera concreta. Esta infor-
mació n debe ser globalizadora respecto a la empresa y deberá establecer-
cuál será la estrategia empresarial de la compañía en cuanto a sus
políticas funcionales.

e) El emisor del mensaje. debe tener un rostro, o al menos una refe-
rencia personal. El presidente es siempre la mejor referencia para C0I11U-

nicar el mensaje corporativo; en este sentido, una declaración suya, o un
extracto de la misma, se hace casi imprescindible en todo soporte de co-
municación financiera.

ti) la posición competitiva dela empresa es otro de los contenidos
ineludibles del mensaje. Para Eugene Miller, éste es el perfil más impor-
tante de un programa de comunicación financiera, el cual, según este
autor:

En la construcción de la Imagen de la empresa debe tenerse
en cuenta la información de las cuentas anuales, ya que en cual-

; quier caso, por imperativo legal, [as mismas van a llegar a sus
públicos, por lo que si la Imagen que perciben proyectada por
la empresa es discordante con algunos rasgos de dicha Imagen
que conocen a través de otros canales, la rechazarán u olvida-
rán, en ambos casos con efectos negativos para la empresa 9

Pero además de informar de las cuentas anuales y de los resultados
económicos, éstos deben ser.contextualizadosy explicados. i,,:¡o es lo mis-
mo ganar x pesetas por acción que obtener el mismo beneficio por una
mejora de la productividad; en este segundo caso, la compañía proyecta-
rá un perfil financiero más atractivo para los inversores. '

f) Finalmente, el mensaje financiero debe participar del mismo es-
tilo de comunicacion que el resto de los soportes corporativos. En este
sentido, un informe anual, por ejemplo, no tiene por qué diferenciarse

Debe incluir un análisis de los productos o servicios de la
compañia, sus fortalezas y debilidades relativas, las áreas y mé-
todos de marketing de la compañía, su posición en compara-
ción con otras firmas de la misma industria, su experiencia an-

7 En el apartado 6.1 se estableció el medio plazo en torno a los cuatro años; el largo
debe co nsidcrarse al menos en tres veces ese tiempo.

s Miller, E.: Ot: cit., pág. 196.
9 López Lita, R.: Com/ll/icacióll de las empresas. Las ll/leVl~S oblujucioncs, Ediciones de

las Ciencias Sociales, 1990, pág. 217.
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formalmente de un catálogo de productos o del folleto(;c~orativo de la
compañía ni en su lenguaje, línea visual, etc.

haberse producido durante los períodos en cada caso conside-
rados 10

y en el artículo octavo de la presente Orden ministerial se mencio-
na que:

8.2.3. Técnicas de comunicación financiera El deber de incluir entre la información trimestral o semes-
. -tral remitida, conforme a lo que resulta de los anexos de la pre-

sente Orden, mención de los hecbos significativos acaecidos en
el período, se entenderá sin perj uicio de la obligació 11 de las En-
tidades emisoras de valores de informar al público, en el más
breve plazo posible, de todo hecho o decisión que pueda influir
de forma sensible en la cotización de los mismos, establecida en
el artículo 82 dela Ley 14/1988, de 28 de julio del Mercado de
Valores. .

El citado artículo 82 de la Ley del Mercado de Valores, que tiene UIl

carácter iniciático en lo que se refiere al corpus normativo sobre informa-
ción financiera obligatoria dice: ;.'

Los emisores de valores deberán informar al público, en el
más breve plazo posible, de todo hecho Ó decisión que pueda
influir de forma sensible en la cotización de los mismos. Cuan,
do el emisor considere que la información no debe ser hecha
pública por afectar a sus intereses legítimos, informará inme-
diatamente a la Comisión Nacional del Mercado de Valores,
que podrá, si lo estima necesario, dispensarle de tal obli-
gación.

Otro de los textos normativos acerca de la información financiera
obligatoria es el Real Decreto 377(1991, de 15 de marzo, sobre comuni-
cación y participación significativas en Sociedades cotizadas y de adqui-
siciones por éstas de acciones propias, en cuyo capítulo primero sobre
Comunicación de participacionessignificativas en Sociedades cotizadas.
articulo primero, referente a hi-«Obligación de comunicar. Porcentaje.
de referencia» se; dice: .

- ~~

La exigencia, cada vez mayor, de que las entidades financieras sean
organizaciones más transparentes y la ampliación cuantitativa de sus
mercados hacia el gran público ha supuesto, primero, una intensificación
de la función cornunicativa de esas entidades; segundo, la diversificación
de sus técnicas cornunicativas, único método de ser eficaces ante la gran
segmentación de sus públicos y, en tercer lugar, la homologación del es-
tilo comunicativo al de otras empresas y productos o servicios ya que,
.corno he dicho anteriormente, el viejo y caduco estilo financiero para ini-
ciados ha pasado definitivamente al bazar de la historia. En consecuen-
cia, puede decirse que, en la actualidad, existen un conjunto de técnicas
específicas de la comunicación financiera que suelen ser utilizadas por
casi todas las entidades que operan en este mercado.

8.2.3.1. Avisos financieros obligatorios

La difusión de este tipo de información responde a la obligación le-
gal que tienen las empresas que operan en bolsa .de informar periódica-

. mente sobre sus resultados.
Sin ningún ánimo de exhaustividad, quiero recordar aquí algunas

normas reguladoras de esa obligación. Así, y en primer lugar, la Orden
de 18 de enero de 1991 del Ministerio de Economía y Hacienda sobre
información pública periódica de las Entidades emisoras de valores ad-
mitidas a negociación en Bolsas de Valores dice en su preámbulo:

El artículo 35 de la Ley 24/1988, de 25 de julio, del Mercado
de Valores, al q ue ha dado nueva redacción el articulo 58 de la
Ley 4(1990, de 29 de junio, de Presupuestos Generales del Esta-
do para 1990, encomienda al Ministerio de Economía y Ha-

,cienda la determinación del contenido de las informaciones que
. las Entidades emisoras de valores admitidos a negociación en
mercados secundarios oficiales han de hacer públicas con ca-
rácter trimestral y semestral (oo.) Puede destacarse, igualmente, la
inclusión entre las informaciones a suministrar de un preciso
catálogo de los hechos relevantes o significativos que puedan

Las adquisiciones o transmisiones de acciones de Sociedu-
des cotizadas que determinen que e! porcentaje de capital LjUl'

quede en poder de! adquirierite alcance e! 5 por 100 o sus suce
sivos múltiples o, que el que quede en· poder del transrniteiu,
descienda por debajo de alguno de dichos porcentajes, se en-
municarún a la Sociedad afectada, a las Sociedades Rectoras de

10 El subrayado es mío.
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)
las Bolsas en que sus acciones estén admiti"LrhS a negociación
y a la Comisión Nacional del Mercado de Valores de acuerdo
con lo establecido en el presente Real Decreto.

Más adelante, en el capítulo II de. dicho Real Decreto, relativo a
la Comunicación de la adquisición de acciones propias por Socie-
dades cotizadas, en su artículo 12 sobre «Obligación de comunicar» se
dice:

Cualquier adquisición por una Sociedad, en un solo acto
o por actos sucesivos, de acciones admitidas a negociación en
una Bolsa de Valores, ya se trate de acciones propias o de la
Sociedad dominante, que supere el 1 por 100 del capital del que
formen parte las acciones adquiridas deberá comunicarse a la
Comisión Nacional del Mercado de Valores de acuerdo con lo
establecido en el presente capítulo.

Además, la Orden de 23 de abril de 1991 de desarrollo del Real De-
creto 377/1991, sobre comunicación de participaciones significativas en
Sociedades cotizadas y de adquisiciones por éstas de acciones propias,
regula en su mtículoquinto la obligación de informar sobre «Fusiones
y escisi ones de' Sociedades» y en el sexto sobre «Préstamo de valores»,
y la Orden de 30 de septiembre de 1992 por la que se modifica la ya
mencionada de 18 de enero de 1991 sobre información pública periódica
de las Entidades emisoras de valores admitidos a negociación en Bolsa
y la Circular para la Comunicación y Publicación de Hechos Relevantes
de las Sociedades cuyos títulos estén admitidos a negociación en la Bolsa
de Valores de Madrid 11

Finalmente, con la aprobación por parte del Consejo de Administra-
ción de la Bolsa de Madrid, en su sesión de 3 de marzo de 1993, de la
Circula r 2/93 sobre Comunicación y Puesta en Conocimiento General
de Información Pública relativa a Entidades Emisoras de Valores y a las
Instituciones de Inversión Colectiva, en cuyo punto Il, apartado A, se
establece In obligatoriedad de información de carácter .anual (cuentas
anuales aplicación de resultados, informe de Gestión e informe de audi-
toria, con el informe especial, en el caso previsto en la Orden del Minis-
terio de Economía y Hacienda de 30 de septiembre de 1992), semestral
(información económico financiera ajustada a los modelos establecidos
en la Orden del MEH de 18 de enero de 1991) y trimestral (información
económico financiera ajustada él los modelos establecidos en la Orden

11 fvi<: r.ficro a la Circular 15/1990 cmiridn por la Sociedad Rectora de la Bolsa de
\,;i!Mes (k ¡'vladrid S. A., equivalente a orr.is similares del resto de las Bolsas españolas.
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ministerial anterior), se completa este personal recorrido por la selva le-
gislativa de la información financiera obligatoria.

Una buena parte de estas informaciones no se hace pública, pero
aquella que sí es difundida masivamente (sobre la primera cabe opinar
a favor de la conveniencia de difundirla por una mera cuestión de Ima-
gen pese a que no sea preceptivo) debe recibir un tratamiento similar a la
comunicación corporativa convencional o, incluso, a la comunicación de
marketing. En este sentido, los avisos financieros, algunos de los cuales
son utilizados para difundir operaciones de capital, deben ser compues-
tos de acuerdo a los principios anteriormente expuestos en el apartado
dedicado a la configuración del mensaje y que ahora concreto para este
caso particular:

a) En la inserción deberá aparecer la identidad visual de la com-
pañía según prescriba el Manual de Normas correspondiente. .

b) La información económico financiera deberá ir precedida por
una declaración institucional, preferentemente emitida por el presidente
de la compañía. -

e) La selección de medios periodísticos en los que se va a insertar la
pieza deberá hacerse .Iundarnentalmente de .acuerdo a dos criterios: el
grado de penetración de los mismos entre los accionistas de la com-
pañía, dato que puede obtenerse a partir de los result,ldos de los sondeos
periódicos entre el accionariado, y la tasa de circulación de la publica-
ción entre los prescriptores del mercado financiero.

8.2.3.2. Relaciones con la prensa financiera

Las relaciones con la prensa financiera, en términos profesionales, no
difieren en cuanto a sus principios de actuación de las expuestas con ca-
rácter general en el Manual de Gestión Cornunicativa (apartado 6.3.2).
Su objetivo es conseguir que la compañía tenga más visibilidad en el sec-
tor y que, a partir de un mayor conocimiento de la misma por parte de
los periodistas económicos, obtenga una Imagen Positiva.iPara satisfa-
cer ese objetivo habrá que cuidar, además de lo indicado en e.l menciona-
do apartado, los siguientes aspectos:

a) Elaborar una política específica de .revelaciones que regule, de
acuerdo a los preceptos legales vigentes (la mencionada Circular 2/93 de
la Bolsa de Madrid recoge en su apartado C nueve instrucciones sobre
Hechos Relevantes de Obligada Comunicación y Publicación). Esta
política sobre hechos relevantes debe seguir las siguientes pautas:
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Lenguaje llano y no excesivamente tecnificado.
Aclarar cualquier otra alternativa razonable diferente él la que se
está comunicando,

e) Atención especial a los periodistas que trabajen en medios que,
aun no siendo de referencia dominante en el sector, pertenezcan a zonas
geográficas en las que se detecte una gran concentración de accionistas
de la, corn pañia.

d) La participación en cursos sobre información económica es alta-
mente recomendable igual que la colaboración con las Facultades de
Ciencias de la Información,

8,2,3,3. Edición de documentación financiera

La estrategia de revelaciones es difícilmente Iorrnalizable ya que su
eficacia depende de múltiples factores y, aunque aparentemente muchas
si tuaciones pueden ser tomadas como referencias, cada una de ellas con-
tiene aspectos particulares que la hacen única, En cualquier caso, y con
carácter general, Philip Lesly+' recomienda que ante la duda se efectúe
la revelación,

b) Respecto a los comunicados de prensa, además de la agilidad ex-
trema que exige su difusión en el campo de la información financiera,
habrá que tener en cuenta los siguientes principios:

Veracidad y síntesis.
Inlormativarnente suficientes, para poder evaluar su importancia
relativa en relación a las actividades de la compañía.
Equilibrados en cuanto a: la no omisión de hechos desfavorables;
la presentación de expectativas positivas como hechos ciertos
o COIllO más probables de lo que en realidad son; las extrapola-
cienes insuficientemente justificadas: las maniíestaciones negati-
vas que induzcan irnplicaciones positivas, y el uso de la jerga de

'promoción calculada para excitar, más que para informar.

La edición de documentos financieros es otra técnica de comunica-
ción específica en la que, según Westphalen+", deben observarse los si-
guien tes req uisi tos:

a) Una presentación clara que incluya cuadros, gráficos, sumarios,
etcétera.

b) Un perfil de contenidos que seleccione, de I;~manera rnús hábil
posible, las ventajas competitivas de la compañia respecto a:

La situación del sector y de la competencia.
La evolución ,del mercado.
El impacto del entorno,
Las perspectivas a corto plazo,

e) Un marcado carácter utilitario que favorezca la consulta y que
resulte práctico en cualquier momento. Para ello será recomendable in-
cluir:

Un sumario exhaustivo,
Párrafos que no superen.las l5 líneas.
A nexos especificos.
Un cuerpode letra que garantice una cómoda lectura,
El nombre y la referencia postal y tclemúiica de la persona o per-
sonas de contacto a las que recurrir para ampliar cu.ilquicr ti!".'
de información.

Dentro de la edición de documentación financiera destaca. por
su importancia, el l ujonn« AIIIIOI, denominación actual de la clásica

" Lesly, Ph.: Nuevo manuul dc relaciones públicas, lomo 1, Mart inez Roca, 1981. pági-
na 227,

,) Westphalcn, M. H.: O", cil., pág. 178,
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«memoria anual» J 4 que recoge los resultadosrCle?ada ejercicio. Veamos
a continuación una serie de normas que pueden ser de alguna ayuda a la
hora de confeccionar ese importante documento que es la memoria.
Básicamente este conjunto normativo comprende cuatro etapas canóni-
cas que se desarrollan sucesivamente: concepción, ejecución, redacción
y difusión.

.'::-'..

1. En la etapa de concepcion, la~~dos cuestiones más importantes
que hay que tener en cuenta y que, en consecuencia, deben orientar todo
el proceso de confección de la memoria son el perfil medio de los públi-
cosa los que va dirigida, y la traducción de la identidad de la empresa
a través de su memoria anual con el fin de favorecer una Imagen Positi- -
va' de la misma.

Respecto al primer punto, y a partir del mapa de públicos (véase
apartado ;6.4), se establecerá el repertorio de destinatarios del docurnen-
to. Los accionistas, analistas financieros, líderes de opinión económica,
socied ades de cartera, periodistas económicos, etc., serán, sin duda, una
parte importante de esos públicos; la memoria, lógicamente, no podrá
ser concebida de manera que se adapte al estilo y a las necesidades de
información de todos ellos, por lo cual habrá que establecer una prela-
ción, de acuerdo con la importancia de cada segmento, y ser coherentes
en las etapas dos y tres con ese criterio. Sin duda, el método menos
arriesgado es optar por un discurso sintético, claro y poco tecnificado
-como ya he indicado anteriormente- e incluir la información ..más ...
árida en anexos destinados .al público más entendido.

En lo que se refiere a la segunda cuestión, hay que tener muy presen-
te que la memoria anual es uno de los instrumentos de Imagen más deci-
sivos de una compañía, no sólo porque en ella se expresa una buena par-
te de su identidad, sino porque en ese soporte se contienen los resultados
objetivos de la gestión y, de alguna manera, es una especie de crisol de
las expectativas de muchas personas que están implicadas en el desarro-
llo de I~Iempresa. De los tres componentes de la identidad corporativa
-el comportamiento, la cultura y la personalidad corporativas-, es sin
duela el primero ele ellos el que más fielmente habrá que' reflejar en la
mem o ria. y~1que es el que más especificamente se identifica con los resul-
tados de un «modo de hacer» de la compañia (véase apartado 1.1), pero,
además, la memoria deberá traducir los otros dos componentes, es decir,
1,1 cult uru y la personalidad.

10 La reciente revisión de 1" legislación mercnnt ti española identifi<:a la «rncmoriu» con
una p.urc de 1:\5 cuentas anuales de las sociedades v al término «informe anual» con la
clúsiC:l dcuominación de «rnernori.i anual». "
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, Para llevar a cabo esta traducción de la identidad corporativaa tra-
vés de la memoria es recomendable, desde un punto de vista pragmático,
seguir las siguientes pautas:

a) Establecer los atributos corporativos más definitorios de la com-
pañía (véase apartado 4.3.5), aquellos que recojan con más fidelidad el
carácter distintivo de ésta frente a sus competidores.

b) Determinar si existe un estilo sectorial, encuanto a.sus aspectos
formales y de contenido, respecto a las memorias o anuarios y decidir,
de acuerdo a la estrategia empresarial en ese momento, si conviene
identificarse con el sector o, por el contrario, diferenciarse de la compe-
tencia.

e) Concebir la memoria como una proyección de los atributos cor-
porativos y de las afinidades o diferencias sectoriales según convenga .e1l
este último caso, adoptando una unidad de estilo para todos sus cornpo-
nentes (cubiertas, confección de textos, ilustraciones, redacción, ete.).

d) Ser especialmente cuidadosos y cautos .en ..aspectos tales como:
la selección del equipo de .diseño que ha de confeccionar la memoria
para que éste no imponga su propio estilo, sino el de la personalidad,
corporativa de la compañía; que la redacción de textos y la línea visual
.sean coherentes (los rasgos de austeridad, agilidad, innovación, tradi-
ción, etc., guardan correlatos estilísticos en cuanto a la redacción y a la
Imagen visual).

e) Sea cual sea el estilo adoptado, la claridad y la facilidad en la
lectura deben primar sobre cualquier otro criterio.

/) La supervisión y redacción de estilo debe ser encargada a una ..
sola persona para garantizar un resultado coherente. '

2. En la etapa de ejecución. habrá que decidir los aspectos materia-
les de la memoria. En este sentido, y en términos generales, soncuatro
los aspectos determinantes: la actividad de la empresa, su tamaño, su pú-
"blico-meta y, por último, la vida útil prevista para la memoria.

Es difícil indicar un perfil medio de cómo debe ser, en su dimensión
objetual, una memoria' vayan por delante sólo algunas recomeridacio-
nes, igualmente genéricas, sobre esta cuestión:

a) El formato convencional suele ser el de una holandesa (28 x 21) ..
b) En relación al tamaño, es recomendable que.éste no sea excesi-

vamente voluminoso; a partir de un tamaño mínimo -16 páginas mas
cubiertas- cualquier opción que se base en la síntesis parece recornen-
dable. Debe procurarse, por un criterio de economía, que el número de
páginas sea múltiple de 8.

e) Una impresión a dos tintas en interiores suele resultar suficiente
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en una empresa de tamaño medio (lTIl:y que recordar que el empleo del
negro y un color primario puede facilita)' el efecto de un tercer color si se

I
utilizan tintas planas), La cuatricrorniá en cubiertas o en memorias de
cierta notoriedad es algo casi obligado.

el) Si la información recogida en los anexos es muy amplia, debe op-
tarse por un segundo volumen que diferencie ambas informaciones. . .

3. En la redaccián de la memoria no existen tampoco normas de
carácter general, pero, desde un punto de vista formal, resulta recomen-
dable seguir los siguientes principios:

á) Conviene destacar, emblemáticamente, alguna efernéride o suce-
so corporativo en la memoria, Si no existiera ningún hecho sobresalien-
te, puede optarse por destacar la aparición de un nuevo producto, un
éxito comercial, la apertura de una sede importante, etc. Este hecho
o efeméride debe tener un tratamiento sobresaliente, incluso en cuanto al
aspecto visual.

b) Los índices, titulares, sumarios, etc., deben garantizar una lectu-
ra ágil de los textos,

c) Aproximadamente las dos terceras partes de la memoria estarán
ocupadas por el discurso institucional, el financiero y la necesaria infor-

,-' -.mación estadística, todo ello convenientemente apoyado por ayudas vi-
suales que hagan de la memoria un documento didáctico; el resto se de-
be reservar para las ilustraciones, fotografías, etc.

. d) El estilo de la redacción debe ser muy periodístico, especialmente
a la hora de titular epígrafes o apartados. '.

. e) Un contenido inexcusable en toda memoria es la referencia al
stajJ directivo de la compañía y la inclusión del mayor número posible
de información acerca de los recursos humanos de la misma.

f) .'La carta del presidente debe figurar como introducción del texto
general.

En el plano de los contenidos, pero sin entrar en una farragosa enu-
meración de epígrafes, pueden tenerse en cuenta algunas de las recomen-
daciones que enumera Johnsson 15:

!J) Una memoria eficaz es la que hace fácil comprender lo esencial,
tanto en una página como en el conjunto de todo el documento. Debe
procurarse una ordenación temática racional.

h) Ofrecer información sobre aquellas áreas que han sufrido trans-
formaciones hondas y cambios evidentes (nuevos mercados, productos,

15 Johnssou, 1-1.: La qesiiún de lu cOl1llll/icaciÓI/, Ediciones de las Ciencias Sociales,
1991. pág. 49.
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inversiones, etc.), intentando q ue estos cam bios traduzcan en la memoria
la misma importancia que les concede la alta dirección.

~ i) Explicar uno o dos temas importantes desde el punto de vista del
consejo de administración.

.j) Enseñar el rostro humano de la compañía a través de informa-
, ciones sobre sus recursos humanos, los clientes, los consumidores, etc.

k) Asumir el riesgo de formular predicciones.

4. El grado de difusión de la memoria anual de una compañía debe
ser directamente proporcional a su visibilidad pública. El siguiente re-
pertorio de públicos puede ser el indicado para una empresa con una
gran proyección pública:

a) Accionistas.
b) Empleados (aunque existen otros medios de información que

pueden suplir un envío masivo) .
e) Clientes y proveedores más importantes y distribuidores.
d) Medios de comunicación (redactores económicos, directores de

publicaciones económicas)
e) Entidades financieras (bancos comerciales y de inversión, exper-

tos financieros, sociedades de cartera, cornpañias de seguros).
.. f)" Administraci'ón central (comercio, trabajo, administración sec-
torial).

g) Administraciones autonómicas y locales.
/¡) Centros de enseñanza y bibliotecas importantes (universidad, es-

cuelas de negocios). .
i) A petición, a través de publicidad en medios (prensa económica,

publicaciones profesionales y sectoriales).

8.2.3.4, Publicidad financiera

Entiendo por publicidad financiera no la mera información de opera-
ciones en los mercados de valores, la mayor parte de ellas sujetas a la
obligación legal de informar, sino aquella comunicación espontánea, di-
rigida hacia el gran publico con un objetivo claramente divulgutivo, re-
ferida a actuaciones económicas coyunturales y que, y esto es lo más
importante, no difiere casi en nada con la comunicación de marketing
convencional.

Westphalen J ti englobu esta técnica de la comunicación financiera

16 West phalen, M. H.: Oro cit.. pág. 179.
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ent re les armes modernes, lo cual no deja de resulta." paradógico en la
última década del siglo él la vez de razonable ya que, como he dicho an-
teriormente, este tipo de comunicación ha discurrido, hasta hace poco,
por unos derroteros oscurantistas y opacos, desde los que se hacía una
razón de diferencia y de notoriedad el hecho de convertir esa informa-
ción en un arcano para los no iniciados.

Si n duda alguna, el único y gran mensaje que, desde un punto de vis-
ta normativo, se debe transmitir es el de la necesidad de homologar la
publicidad financiera con la de cualquier otro servicio dirigido a un tar-
gel medianamente definido. Los principios que la citada autora reco-
mienda seguir para orientar la publicidad financiera son tan simples co-
mo realistas: .

1. Proyectar un mensaje institucional positivo que persiga captar la
atención del observador (importancia de un buen eslogan), sucin-
to, específico y muy informativo (hay que olvidarse ya del fárra-
go de las cifras), con un tono directo y original que sea atractivo
e, incluso, provoque envidias, que interpele desde una comunica-
ción de rostro humano (importancia dela comunicación del pre-
sidente).

') La publicidad financiera debe inspirarse en la Imagen Corporati-
va que' se está proyectando.

3. Debe equilibrar el plano funcional y emotivo del mensaje. El pri-
mero es el discurso racional de las cifras, los resultados, las ex-
pectativas, ete., el segundo apela más a las actitudes (no se trata
de ofrecer una- razón para comprar sino un deseo de comprar).

4. Una confección formalmente impecable, dentro de un estilo se-
rio, que no quiere decir poco atractivo, que connote seguridad,
poder, estabilidad, etc.

Aunque el tnix de medios dependerá del objeto de la campaña y,
cuand o ésta sea importante (salida a bolsa, emisión de un empréstito,
etcétera), deberán utilizarse diversos medios, existe uno -la doble pági-
na de prenS,l- que ha adquirido un cierto carácter emblemático.

8.2.~~.5. Relaciones públicas financieras

UI1iI política activa de relaciones públicas es, a la vez, el mejor corn-
plerne nro del resto de las técnicas comunicativas descritas y un modo
especifico, y muy eficaz, de resolver la comunicación con los accionistas.
No ol isr.mte, antes de ocupurrne de este programa concreto, me voy
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a referir a otro pú blico que debe ser objeto de atención a la hora de ges-
tionar las relaciones públicas financieras: los analistas de valores.
~ Estos profesionales deben ser considerados como auténticos líderes
de opinión del mercado financiero. Generalmente, evalúan las pos-bili-
dades de inversión a partir de un exhaustivo análisis informativo de las
so'¿iedades que operan en los mercados de valores. Suelen estar integra ..
dos en sociedades de cartera, bancos, compañías de seguros,etc., para
los que elaboran informes que sirven a aquéllas para orientar 'sus inver-
siones y prescribir las de sus clientes. Normalmente se centran en un nú-
mero reducido de sectores e, incluso, cuando el volumen de contratación
de la entidad para la que trabajan es muy elevado, en un grupo de com-

.pañias; por tanto, la primera tarea que debe abordarse. para gestionar la.
com unicación directa con los analistas es, precisamente, la selección de
aquellos que se ocupan de nuestro sector y compañía. -

Según Miller 17, un programa específico de relaciones públicas para
analistas de valores debe combinar los siguientes procedimientos:

Entrevistas anuales del presidente de la compañía con grupos de
analistas, haciéndolas coincidir con el balance de los resultados,
los cuales pueden ser comentados más allá del contenido reccgi-

. do en el informe anual, o con algún hecho importante que vaya
a afectar a la compañia.
Suministro de informes financieros y técnicos, siempre que su di-
fusión no favorezca los planes de la competencia.
Visitas a las factorías y centros productivos.
Atención diligente a las solicitudes de información de los ana-
listas. •
Visitas periódicas a éstos en, sus despachos para comunicarles no-
ticias o campañas financieras propias, datos de coyuntura secto-
riales, investigaciones, anuarios e~qadísticos, etc,

En la configuración de los mensajes que deben ser transmitidos a los
analistas de valores debe tenerse en cuenta varios aspectos. Primero, que
éstos requieren un tipo de información más honda y exhaustiva que los
periodistas económicos; segundo, que los analistas suelen disponer de
una gran cantidad de información acerca del sector y, probablemente,
de la compañía y que, en consecuencia, una buena y duradera relación
con ellos ha de basarse en el suministro de informaciones ~ue 110 circu-
len por los canales de difusión habituales; tercero, que ellos persiguen
el «por qué» de las cosas más que las cosas en sí mismas y, cuarto, '.Iu,c

17 Miller, E.: 01'. cit ; pág. 221.
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la credibilidad de la información suministrada a los analistas de valores
va a influir, decisivamente, en la eficacia de cualquier programa es-
pecífico de relaciones públicas dirigido a este público.

George Putnarn, presidente de la Putnarn Management Cornpany,
precisa sintética pero exhaustiva mente el interés informativo de los aria-
listas:

" . El analista quiere saber realmente cómo analizar la corn-
pañ ia; qué es lo que la hace Iu ncionar; cuáles son sus riesgos,
cuáles son los factores desconocidos, cuál es su influencia, cómo
incidirán en ella condiciones económicas distintas; su vulnera-
bilidad a la recesión, a los cambios de los tipos de interés, a la
competencia, a los nuevos descubrimientos técnicos, a los con-
troles del Gobierno, a la escasez de materiales, al tiempo, a la
estacionalidad, etc. La mayoría de analistas no quieren que se
les den sus conclusiones 'en paquete', pero quieren saber lo bas-
tante, a propósito de la compañía, para ser capaces de exami-
nar el ambiente y después emitir juicios de cómo estos cambios
afectarán a las perspectivas de beneficios de la compañía 18

El otro gran público objetivo de las relaciones públicas financieras
~Oll los accionistas, el cual, por su importancia, exige la lormahzación de
un programa específico. Por consiguiente, lo que él continuación sigue
puede considerarse, más que una aplicación de las relaciones públicas
financieras a UD público concreto, un auténtico Proqrama de Comunica-
ción con los Accionistas.

En estos momentos en España y en otros países de la Comunidad
Europea se habla mucho de privatizaciones y, a veces, las palabras se
convierten en hechos y realidades. Una gran empresa pública puede en-
contrarse, súbitamente, con decenas o centenares de miles de accionistas
(los 370.000 nuevos accionista~ de Argentaria son un buen ejemplo)
y con la obligación de gestionar una comunicación eficaz con todos
ellos, para lo cual incluso se hace necesario la creación de alguna estruc-
tura específica de atención al accionista. Veamos, en primer lugar, cuáles
son los objetivos de esta comunicación desde el punto de vista de las re-
laciones públicas:

a) El primero y más importante es ofrecer al accionista una Imagen
Positiva de la compañía. Dado que, probablemente, no haya otro mer-
cado más sensible a los factores intangibles que el financiero, la proyec-
ción de una Imagen solvente, creiblc, estable, ete., puede llegar a ser deci-

. rs Citado por M iller, E.: Op. cit : púg. :223.
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siva en la cotización de su valor, por mucho que la Imagen Corporativa
no deje de ser, como dice Itarni, un invisible asset 19

b) Además de proyectar una Imagen Positiva de la compañía, la
propia comunicación ha de servir para conocer, cada vez con mayor
exactitud, a su accionariado. Se deberá, en consecuencia, utilizar proce-
dimiento? que fomenten la información bidireccio nal y una comunica-
ción persorralizada, cuyos resultados serán celosamente guardados en
bases de datos relacionales que permitan establecer nitidamcntc el
«perfil del accionista» y orientar a partir del mismo la comunicación
futura.

e) Consolidar el accionariado y buscar la prescripción a faVOl'de la
firma, lo que exigirá una comunicación permanente y un conjunto de
servicios inherentes a la propia condición de accionista de la compañia.

el) Complementar la información escrita, tantQ--'a publicada en
prensa como la contenida en las ediciones corporativas, ofreciendo de
paso el rostro humano de la compañía y equilibrando los planos Iuncio-
nal y emotivo de su mensaje. Este último objetivo requiere una comuni-
cación cara a cara y minirnarnente interactiva.

A partir de estos objetivos resumo las propiedades. que, desde un
punto de vista cualitativo, debe poseer la comunicación con los accionis-
tas de una compañía:

Un alto grado de notoriedad.
Ser bidireccional y personalizada.
De carácter permanente.
Práctica.
Directa e inteructiva.

A continuación voy a exponer, sucintamente, algunos de los m:\s co-
munes instrumentos específicos de las relaciones públicas financieras y de
al] uellos otros que si rven pu ra Iu ndumen tal' éstas.

1. Corta del presidente u los accionistus. Tan pronto como las uccio-
nes hayan sido registradas, el presidente de la compañía debe enviar una
carta de bienvenida al nuevo copropietario de la empresa acompañada
del último informe anual y de los dividendos por acción obtenidos en el
último trimestre.

En Estados Unidos y en algunos otros paises no es raro la comunica-
ción epistolar del presidente con los accionistas que venden sus acciones.
Su objeto, una vez más, es obtener información acerca de las razones que

,. Iturni, H.: Ilfohill:ill</ i noisible ,~SS('IS, Hurvurd Universit y Press. 1991
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han movido al accionista a desprenderse de su participación accio-
naria l.

2. Encuentros reqionales cnn accionistas. Las capitales de los estados
o las grandes ciudades no poseen la exclusiva de las actividades financie-
ras. Un gran número de inversores residen en otros núcleos de población
y es allí donde debe ejecutarse una parte del programa de relaciones pú-
blicas. La organización óptima de estos encuéntros ha de seguir las si-
guientes pautas:

1.1) Selección de las ciudades en las que existe mayor concentración
de accionistas. El número de aquéllas y el de encuentros vendrá determi-
nado, fundamentalmente, por dicho grado de concentración.

/!) Trabajo previo con la prensa local y regional en una triple di-
.rección:

Publicación, unos días antes de la reunión, de algún artículo por
parte del presidente o de algún alto directivo de la compañía so-
bre temas económico-financieros genéricos, ya que resultará di-
ficil hacerla sobre la propia compañía.
Información periodística sobre la celebración de la reunión con
los-accionistas.
Inserción publicitaria anunciando el evento anterior. La contra-
tación de espacios publicitarios suele resultar un buen argumento
ante los diarios para despertar el interés de éstos por la reunión
corporativa.

e) Implicación personal del presidene de la compañia en los en-
cuentros regionales con accionistas.

el) Insialación en el lugar de celebración del encuentro de una expo-
sición sobre los productos o servicios de la empresa, exhibición de
a ud io visuales, oficina de ,-1 tención al accionista, etc.

3. P//hlicociolJes para accionistas. La edición del Informe Anual, del
que y a se ha hablado, puede completarse con otro tipo de publicaciones
como revistas, informes trirnestrnles que pueden ser remitidos con las ci-
fras de dividendos, boletines de noticias sobre la compañia, etc.

. 4. t nionnacion tetcniáticu. Desde una simple línea telefónica gratui-
ta pu ru la .uención al accionista, hasta la utilización de consolas interne-
tivas en las principales sedes de la compañía, existen múltiples alternati-
V,iS 1',11",1 informar a los accionistas sobre temas relativos a la empresa.

). FIl('//('SfIlS ({ lu.\"accionist as. Sin duda alguna, el hecho más decisi-
vo en I;¡ comunicación COIl éstos es disponer de una información sufi-
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ciente que permita establecer, con nitidez, cuál es su perfil medio y cuáles
son los principales sesgos desde un punto de vista cualitativo y cuantita-

tivo; cuáles son sus opiniones y actitudes acerca de la compañia, sus ex-
pectativas, el grado de comprensión y de información sobre el desarrollo
corporativo, etc. Para ello, el método más sencillo y económico es reali-
zar encuestas periódicas (un sondeo anual parece razonable) entre una
muestra aleatoria de los accionistas o a la totalidad de los mismos si su
número no es excesivo. A continuación propongo un cuestionario inspi-
rado en el que recoge Eugene Millér?".

CUESTIONARIO PARA LOS ACCIONISTAS

1. ¿Quién le aconsejó la adquisición de las acciones de nu.estra
compañía?

Un banco
Un corredor de bolsa
Un abogado
Una sociedad decartera
Un amigo o familiar
Otras instancias: _

2. ¿Cuál fue la principal razón por la que decidió comprar accio-
nes de nuestra compañía? .

La rentabilidad sostenida
Para venderlas pronto a más. alto precio
La Imagen de solvencia que ofrece la compañía
Otras razones: _

3. ¿Cuántas acciones de nuestra compañía posee usted?

Menos de 50.
Entre 50 y 200
Entre 200 y 1.000
Más de 1.000

20 Miller, E.: 01'. cii., pág. 228. . "
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4, ¿En qué condiciones estaría usted dispuesto a comprar más
acciones de nuestra compañía?

,\

5" Si. no es partidario de comprar más acciones de nuestra corn-
pañla. ¿qué razones motivan esta decisión?

6, Si posee usted acciones de otras compañías, indíquenos si és-
tas siguen algunas prácticas que recomendaría seguir en nuestra com-
pañía

7. Respecto al Informe Anual del último ejercicio:

Lo recibió .;, .
No lo recibió
Lo leyó
No lo leyó
Lo comprendió sin dificultad
Encontró dificultades de comprensión
Lo' encontró suficientemente informativo
Tenía carencias informativas
Su presentación formal le satisfizo
Debería mejorar su presentación formal
Qué es lo que más le gustó del Informe Anual _

Qué es lo que menos le gustó del Informe Anual _

8. Respecto al mensaje del Presidente contenido en el Informe
Anual:

Lo leyó
No lo leyó
En caso afirmativo, qué juicio le mereció:

o
O
O
O
O
O
O
O
O
O

o
O
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Favorable O
Desfavorable O
Ningún juicio especial O

Cuál debería ser el contenido del próximo mensaje del Presi-
dente: _

9. ¿Considera usted que nuestra compañía facilita suficiente in-
formación a sus accionistas?

Sí
No

10. ¿Qué información que ahora no recibe acerca de nuestra
compañía le gustaría recibir?

11. ¿Qué opinión le merece la gestión desarrollada por la direc-
ción de la compañía?

Muy favorable
Favorable
Incierta
Desfavorable
Muy desfavorable
¿Por qué? _

12. Finalmente, le agradeceríamos cualquier tipo de comentario
o sugerencia acerca de nuestra compañía y, muy especialmente, aque-
llas que en su opinión puedan mejorar 1!3comunicación con los accio-
ni stas '~-------------:;;-----------------------------------------

'::...;..

La información contenida en este cuestionario con las.correspon-
dientes determinaciones de sexo, edad, estado civil, profesión y resi-
dencia y que será remitido a la compañía sin firma y libre de gastos de
franqueo, deberá incorporarse a una base de datos sobre accionistas,
que serviré} de para orientar la comunicación corporativa.

O
D

O
O
O
O
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8.3. Comunicación de crisis Lo que sigue a continuación no es más que un conjunto de reflexio-
<nes y principios elementales que pueden 'coadyuvar a una mejor gestión

de cualquier crisis de una empresa ante la opinión pública. Obviamente,
se trata de recomendaciones generales porque una crisis es difícilmente
previsible en sus aspectos concretos.

És te es uno de los programas más genuinos del ámbito de la gestión
de la comunicación corporativa pardos razones fundamentales. Prime-
JO, porque una crisis, sea ésta de la naturaleza que sea, afecta a la totali-
dad de la empresa, a su Imagen Corporativa y, éh tal sentido, la respues-
ta ha de ser igualmente global; téngase en cuenta que una imperfección
grave en un producto, por ejemplo, no deteriora sólo la Imagen de ese
producto sino la de la compañia en su conjunto. La segunda razóri tiene
que ver con la idea misma de gestión comunicativa y con los objetos
prioritarios de dicha gestión, lino de los cuales -las crisis-, por la tras-
cendencia que puede alcanzar, debe estar previsto, al menos en sus efec-
tos ini ciales y en los dispositivos que será n necesarios para su correcta.
adrnin ist rución.

Una crisis es un acontecimiento aleatorio, no deseado, pero bastante
más frecuente de lo que en principio podría pensarse, sobre todo si ésta no
se circunscribe el la categoría exclusiva de catástrofe. En consecuencia, los
efectos de una crisis pueden oscilar dentro de un amplio margen que va_~

. desde el descrédito más absoluto de la organización a la superaciónde la
misma hasta elpun to de obtener, gracias a ella, mayores ventajas compe-
titivas si se resuelve positivamente. Ésta al menos. es la conclusión que
puede extraerse de un elemental análisis comparativo de ciertos casos ta-
les COl1l0 el accidente del Challenge)' de la NASA, la catástrofe ecológica
provocada por el Exxon Valdez en las costas de Alaska, la fuga de gas de
la plan la de Unión Carbide en Bhcpal, el envenenamiento por cianuro del
Tylenol de .l ohnson & Johnson o la aparición en 1990 de restos de benzeno
en las botellas de agua «natural» de Perrier.

Al margen de las consecuencias agudas, como puede ser en este caso
los tres mil muertos y los varios miles de afectados graves del desastre de
la Union Corhide en la India, puede concluirse que la resultante en térmi-
nos de Imagen Corporativa de cada una de estas crisis tuvo mucho que
ver con el modo en como se gestionó aquélla. En este sentido, el caso de
Petricr; que después de la crisis y tras introducir ciertos cambios en la
especificación de la particularidad de su producto (la tradicional leyenda
que aparccia en sus etiquetas en Estados Unidos, «naturaliy sparklinq
mineral water». fue sustituida por la de «nat ura! water reinforced svit]: na-
t ura! (lOS)\, lo mismo que sucedió, meses más tarde, en Europa), recuperó
el lider azgo del mercado de las aguas minerales produciendo de paso no
pocas suspicacias entre quienes consideraban que el incidente del benze-
no pochia haber sido provocado voluntariamente por la propia com-
pañía I,ara relanzar su Imagen.

8.3.1. La mejor prevención es una Imagen Positiva

La idea es tan simple como rotunda: el mejor escudo anticrisis es una
Imagen Positiva, lo que ncsigriifica que este hecho suponga, a modo de
vacuna infalible, una protección absoluta, S~110,y no es poco, un elemen-,
to de amortiguación de los efectos de la 'crisis una vez que ésta se ha
desencadenado. Algunas consideraciones en torno a esta idea me 'ayuda-
rán a explicarla más cabalmente.

. Una Imagen Positiva, una vez garantizada una cierta optimización de
los resultados de las políticas funcionales, se consigue a través de la ges-
tión cotidiana de la personalidad y la cultura corporativas, es decir, admi-
nistrando las políticas formales, las cuales se basan primordialmente en la
comunicación, el mismo' instrumento con el-que se combaten las crisis.
Por tanto, \una empresa orientada hacia la comunicación, que la gestione
cotidianarneute con eficacia, es una empresa que estará siempre mejor pre-
parada para afrontar una crisis-Por el contrario, las empresas con un per-
fil comunicativo bajo serán n1;\s vulnerables ante conflictos inesperados
que requieran destrezas comunicativas para su resolución.

La mejor profilaxis ante una crisis de opinión pública es acostum-
brarse a resolver los conflictos cotidianos de pequeña escala (reclamacio-
nes, negociaciones laborales, etc.) como si se tratara de crisis de mayor
envergadura, es decir, a través de una gestión comunicativa ad hoc.

(Además de una Imagen Positiva y de un perfil alto de comunicación,
unaéompañia debe articular su política preventiv'17en'l(/rno a algún tipo
de dispositivo que, como si de un termostato se tratase, actúe inmediata-
mente nada más detectarse los primeros indicios de alarma: En este sen-
tido, los altos directivos, incluso en los países de mayor tradición en
cuanto a la gestión corporativa de la comunicación se refiere, incurren
en grandes con trad icciones al reconocer el peligro pero no actuar conse-
cuentemente. Así, un 89 por 100 de los top managers entrevistados por la
revista Fortune en el proceso de elaboración de una encuesta entre las
500 mayores empresas americanas opinaban que una crisis hoy día es
tan inevitable como la propia muerte o la obligación de pagar impues-
tos. No obstante, la mitad de los entrevistados declaraban no disponer
en sus empresas de ningún plan de crisis.
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Un plan de CriSIS, como veremos un poco más adelante, no es más
c;ue"un' programa normativo que determina las pautas de comporta-
miento corporativo ante una emergencia y establece los principios gene-
rales para la gestión de la crisis. Al margen del aspecto funcional y nor-
mativo, el plan de crisis debe contener un capitulo cero o dispositivo de
prenencion en el que se recogen un conjunto de dossieres, datos y contac-
tos personales que deben ser revisados y actualizados periódicamente. Al
menos, el dispositivo de prevención debe disponer de:

Dossieres de información general acerca de la cornpafiia.
Antecedentes de crisis, especialmente dentro del mismo sector de
actividad. .
Casos simulados de crisis con las soluciones formalizadas., .
Repertorio de contactospersonales de cada uno de los, altas di-
rectivos de la compañia ante instancias mediadoras (administra-
ciones, sindicatos, asociaciones de consumidores, etc.).
Un fichero de periodistas especializados, especialmente actualizado.
Un inventario de los canales de comunicación propios de la COI11-

pafiia y un perfil de la agencia de relaciones públicas o de cornu-
nicación aplicadaque pueda complementar, como ·a.geille exter-

. . .' '. • .,. .••. ': " '. i.~.' . - ~. • .

no, a la compañía ante un supuesto de crisis, . , ;'.

Antes de definir lo que una crisis, sea cual sea su naturaleza genérica,
supone comunicativamente para una empresa conviene atender a otro as-
pecto "":"'Ia conficlencialidad- que tiene bastante relación COIl esa actitud
preventiva cle la que estoy hablando y que considero sumamente impor-
tante en la medida en que, como he dicho anteriormente, la mejor escuela
para optimizar el comportamiento corporativo ante una emergencia real-
mente grave es prepararse para ello en situaciones que no lo son' tanto .
A continuación reproduzco literalmente un conjunto de normas conteni-
das en un proyecto de Comunicación de Crisis elaborado por Dictum.Gf'I
para una compañía multinacional que opera en España y que, por ob-
vias razones de discreción, no estoy autorizado a revelar su identidad.

Tan sólo decir que dicha empresa atraviesa en el momento en que
redacto este texto una profunda crisis interna en la medida en que sus
gestores consideran que una de las razones de su decreciente cornpetiti-
vidad comercial viene originada por la excesiva repercusión de sus costes
laborales en el resultado final de sus servicios y, en consecuencia, han
decidid") abordar una reconversión de su plantilla que inicialmente pre-
supone i.na espiral de' conflictos luborales, los cuales, preventivamente,
deben ser gestionados de acuerdo a un Plan de Crisis cuya gestión ha
sido encomendada a Diclul11.GCI.

La gestión de la comunicación corporativa 297

Anexo sobre Sequridad de lo l nfonnacion al Pl an de Comunicociáu
de Crisis de ALF A 21

l. Toda la información de carúcter estratégico, confidencial y reser-
vada que se maneje durante el proceso de negociación sólo se reproducirá
para las sesiones de trabajo en que se haga uso de ella. La reproducción
debe ser supervisada directamente por el coordinador del comité de crisis.
La distribuciónpara la sesión de trabajo la hará él mismo, y una vez fina-
lizada sólo se guardará el original que quedará en manos de! coordinador.
El resto de las hojas utilizadas se destruirán al finalizar la sesión.

2. Aquella información táctica que emane de las reuniones de tra-
bajo quedara, en copia única, en manos del responsable que haya de util i-
zarla. Se destruirán anotaciones realizadas para la configuración de esta
información.

J. La docurnen ración soporte para la emisión de mensajes o info 1'l11a-
ciones oportunasdcberú ser devuelta a su lugar de origen una vez utilizada
y si es copia se procederá a su destrucción cuando ya no sea necesaria.

4. Las corruuiicaciones verbales que se realicen dentro del Comité
de Crisis/Comisión' Negociadora se realizarán a través del teléfono (a po-
der ser mediante linea directa, sin pasar por centralita) o personalmente,
evitando la presencia de personéis ajenas a dichos comités:

5. Se procurará realiza!' las reuniones del Comité de Crisis íucru de
los l'ugar~s"Ü~' 'Ci~iilújó'i Jttnlelít'ará 'val:i:I1"el lugnr de I;eu'rtion para cada
sesión manteniendo el máximo sigilo sobre su ubicación.

6. Se recomiendan las mismas prevenciones respecto a las reuniones
preparatorias de la Comisión Negociadora.

7. Cuando haya que intercambiar información escrita para la pre-
paración de reuniones se procurará distribuirla en rnuno o utilizando el
telefax siempre que el receptor posea un terminal de uso exclusivo.

S. Al finalizar las reuniones se deberá revisar la habitación donde se
ha celebrado el encuentro evitando que queden restos documentales de la
inforrnución tratada.

9. En todas las reuniones que se realicen deber:'! existir una múqui-
na para destruir papel.

10. Las reuniones de negociación-con el Comité lntercentros es reco-
rnendable hacerlas rl!,~ra del entorno de trnbajo. En dichas reuniones de-
berá existir un lugar aparte para la Dirección que disponga de teléfono,
telefax y máquina destructoru.de papel.

11. En los recesos que se produzcan durante el proceso de negocia-
ción, los miembros de I~IComisión Negociadora sc responsabiliz.uún, indi-
vidualmente, de no dejar ni documentación ni anotncioues en la mesa ni en
el local. No deben utilizarse las papeleras ni los ceniceros para tirar papeles.

"'. ALFA es UI1,1 dcnorninución figuraua, pero el documcnfo al que ~" hace referencia
es real. .
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12. Durante el tiempo que dure el conflicto se recomienda fortalecer
las medidas de seguridad industrial establecidas en ALFA, siendo respon-
sabilidad del Portavoz Externo difundir las consignas y prever los aconte-
cimientos que el Comité de Crisis considere oportuno.

El texto anterior forma p.ute, como ya he dicho, del Programa de
Comuni cación de Crisis elaborado por Dictum.GCI para ALFA, el cual,
lógicamente, se contiene en un documento que debe a su vez ser protegi-
do de acuerdo con el espíritu preventivo al que este apartado hace refe-
rencia. A continuación tra nscribo, también literalmente, la «adverten-
cia» que Iigura al principio del texto de dicho proyecto.

-
Advertencia:

1

. De este docu.11l9nto, ~ue con~ta de 67 páginas, se I~an fditado 10 co-
pias en papel ()n~l.ilal de. Dictum.G'Cl para: i j.i i

.' . • .y , I , • "1 i;L. ..' ~ l. ( l' •. !. .•
N." 1. Director-General de. ALFA. '
N." 2. Director de Recursos Humanos de ALF:~.
N." 3. Director Financiero de ALFA.
N." 4. Gerente del Almacén de (localidad madrileña) de ALFA.
N." 5. Responsable de Comunicación Interna de ALFA.
N° 6. Asesor Laboral externo.
N." 7. Asesor de Comunicación Interna de Dicturn.GCl.
N." 8. Asesor de Comunicación Externa de DictllI11.GCI.
N-" 9 Y ND

lO. Archivo Dictulll.GCI.

El diskette con los contenidos lo posee Dictlll1l.GCJ. Cada una de las
copias enumeradas lleva todas sus páginas esturnpilladas con el número
asignado a la copia.

Recomendamos su reproducción total o parcial con carácter excepcio-
nal y siempre con la autorización expresa del detentador del original él re-
prod ucir.

Por partede Dictum.GCl nos remitimos él las cláusulas .del contrato
referentes a'¡¡¡ confidencialidud de las actividades desarrolladas.

8.3.2. Morfología de una crisis

A un que la naturaleza de unu crisis y sus efectos suelen ser muy' varia-
bles, su morfologiu es muy similar en la mayor parte eJe los casos. ~~ta
puede: d efinirse, a mi juicio, desde una triple perspectiva: la [enoménicu,

¡ ~

.J.,

;,
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es decir, cómo :c;c _yi_~t.:y_ se percibe la crisis; la toxolJólllico, que se refiere
a los criterios de clasificación de las crisis y, la secuencial, que tiene en
cuenta el desarrollo en el tiempo del cont1icto. Veamos cada una de estas
tres perspectivas a partir de las características, los tipos y las fases de una
cnsis.

Casi cualquier crisis produce, según Bertrand Robert Y'Daniel Ver-
pea lIX, ejecuti vos del grupo Francom 22, un conjun lo de características
comunes:

a) Pérdida de confianza en el interior de la organización causante
de la crisis y en su entorno (accionistas, proveedores, asociacio-
nes profesionales, etc.).

b) Investigaciones exhaustivas por parte de los medios de corruni-
cación, para los cuales la variable «conflicto» constituye el tercer
factor de selección del newslllaking23.

e) Incert id urnure en los clientes de la empresa, lo que frecuente-
mente sl~',tnl\duce en pérdidas de contratos o en la alteración de

• l' "

J , su c~b4l: lt1~mdad oom,er:~ia¡l.. ,. .
¿¡) P01)l1¡[1¡¡-'1•..ia~ iÍ1mediad:'d~l:as victirhas iÍl91us'o en aquellos casos

en los que esa categorizacion sea dudosa ..
:c) Intervención de los poderes públicos a través de inspecciones,

controles, etc.

Para el Grupo Corporate i" tres son las características que mejor de-
finen la morfología de una crisis desde el punto de vista comunicativo:

La empresa se convierte en un objeto meduitico y todas sus actua-
ciones sufren un importante efecto de amplificación; de esta for-
ma, los acontecimientos se aceleran súbitamente debido a la
acción de los medios cle comunicación; se introducen riesgos con-
siderables para la compañía ya que se pone en juego su 'capi-
tal-Imagen (solvencia social, financiera. laboral, etc.); a la tensión
propia de la crisis abierta se suma la presión ejercida por los pro-
fesionales de 1,1 información y por los poderes públicos, en ocasio-
nes inducidos por aquéllos, para que intervengan en la crisis.
La _compañíJ aparece opuesta (( /(/ sociedad, incluso enfrentada
a ella en la medida en que los efectos de la crisis la puedan afectar
mayoritariamc·ntc. En este caso una buena gestión de la Imagen'
de la compañia exige una gran determinación para considerar

" Robcrt, 13.• Y Verpeuux. D.: La ['(JI1IIlIII/Jicolio/i dc crf.l't' , rvJcGr~I\\'-)-]ill. t()')!' pág. S5.
2] VilJafaiic, J.; Bustamunte. E., y Prado, E.: Fubricur not icius. Las rutinus prndllClill!lS

en radio .\' ,efcpisióll, Milre, 1987. pág. 75.
24 Corporalc: (J/,. cit., púg. 50.

)

)

)

)

)

)

)

)

)

. )
·1

)

)
,~I i

)

)
¡:)
I1

~/ )
)

......•

I~)!~-)

)
,
)
)
)
)
)
)

",' )
)
\



)

)

)
')

)

)

)

)

)
)
)
)

0.~ )
@)
&)
o~ )

i
)

(T!j
(;ª )
(;'3:,-. )

)

,- 1

\:

(',

')

. ')
, (>:'J

l

La gestión de la comunicación corporativa 301
300 Imagen Positiva

priont irios los efee'tos dañinos de carácter general incluso por
encima de -aq uellos otros más particulares y que tendrán una re-
percusión financiera en los resultados de la compañía.
Los dirigentes empresariales son puestos en entredicho. y su capa-
cidad de liderazgo, tanto internamente como en su proyección
hacia el exterior, puede sufrir un grave menoscabo si no existe
una clara asunción por su parte de las responsabilidades deriva-
das de la misma, de una gestión comunicativa transparente de la
crisis y de la eficacia de las medidas anticrisis.

Deterioro de la confianza del mercado en los productos o servi-
cios de la compañía.
Ofensivas de la compentencia y redistribución de las cuotas de
mercado.
Recuperación relativamente rápida cuando el entorno está plena-
mente convencido de que se ha subsanado el fallo y la gestión de
la crisis ha sido correcta comunicativarnente. El caso de Pcrrier es
una magnífica ilustración de ambos requisitos.

E~~función delacausainicial que origina la crisis es posible formular
la siguiente tipoloqia:

c) Crisis .de-honorabilidad. Los casos de corrupción administrativa,
los sobornos, cohechos, ete., cuando afectan a las empresas suelen pro-
ducir efectos altamente negativos porque deterioran, a veces de manera
irreversible, la Imagen de dichas empresas, Los efectos peculiares de este
tipo de crisis suelen ser:

La pérdida de liderazgo de los dirigentes empresariales.
Las sanciones administrativas a que hubiese lugar una vez que
exista una sentencia judicial firme y que pueden llegar hasta la
imposibilidad de contratar con las administraciones públicas.
Disminución de la cornpetitividad y aumento de la vulnerabilidad
de las empresas inmersas en un escándalo.
Grave deterioro de su Imagen ante la opinión pública. ['

!
!i

a) Catástrofes. Por su carácter aleatorio tienden a ser identificadas
con las crisis por excelencia. Sus rasgos morfológicos específicos, además
de los enumerados anteriormente, son:

Un gran impacto en la sociedad, proporcional al dramatismo de'
sus consecuencias y al número de afectados.
Una difusión informativa inmediata y profusa, no exenta en oca-
siones de un tratamiento espectacular.
La participación imperativa de los poderes públicos en la resolu-
ción de la crisis.
Puede llegar a ser determinante para el desarrollo futuro de la·
compañía o, incluso, poner en juego su propia existencia. El 24
de diciembre de 1984, Business Week titulaba su información so-
bre los envenenamientos de Bhopal Union Carbide Fiqhts [or its
Life.
Graves consecuencias jurídicas derivadas de la obligación de in-
demnizar a las víctimas. '
Una fase de recuperación que puede prolongarse durante bastan-
te tiempo, en la cual se seguirán acusando los efectos indirectos
de la crisis.

i¡

d) AI},1ellazas economice jll1(!llcieras. Un fuerte fr1.l.c.~Gn los lll..erca-
dos de valores, una OPA hostil, una inspeccíón fiscal con resultados al-
tamente negativos, etc., pueden producir efectos específicos tales como:

Cambios inesperados en la alta dirección de la compañía con la
consiguiente crisis interna.
Pérdida objetiva del valor de la compañía.
El papel de los medios de comunicación puede llegar a ser cleter-
rninante en la gestión y desarrollo de la crisis.
En bastantes ocasiones, cuando son resueltas favorablemente,
suelen tener efectos favorables (en el caso de las O FA 's, funda-
mentalmente).

'"

b) Fallosjuncionales graves. Derivados de la aparición súbita de un
de/p'=to il11pOlTante en algún producto o servicio deIa compaiiia que
ocasione serios riesgos para _01:; ~~g~ricE1d-de la;;-l;ersoné~'s~A~ll1que el sec-
tor más sensible a este tipo de crisis suele ser el de la alimentación, nin-
guna actividad de producción o servicios está ajena a un fallo funcional
importante. Sus rasgos particulares suelen ser:

e) Crisis internas. Debidas él conflictos laborales, baja competitivi-
dad, cambios traurnúticos en la dirección, e'tc~-Se caracterizan básica-
mente por:

Una fractura en el seno de la compañia.
Una posible extensión de la crisis al exterior, introduciendo otros
riesgos propios de las categorías expuestas anteriormente.
Deterioro del clima interno y caída de la productividad.Una disminución inmediata de las ventas.

Serios conflictos con las asociaciones de consumidores y usuarios.
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Enfrentarnientos con los sindicatos.
Difusión informativa muy cntrópica, lo que exige UD gran esfuer-
"'0 de comunicación interna.

La tercera perspectiva que ayuda a definir morfológicamente una cri-
sis es su sec!l~llci(1 de desarrollo, En este sentido, Carrascosa 25 apunta
(res fases generales tomando como criterio pertinente los efectos del con-
flicto: ,,..,

o) ,L_é~ifI$e agwla, caracterizada por la presión de los medios de co-
municación y la especiacularización de la información, y que tie-
ne una dirección muy vuriable que puede oscilar entre unas ho-
ras y vanas semanas.

/¡) L:ljáse crónica, en la que la empresa tiene que hacer frente a las
consecuencias jurídicas, administrativas, corporativas, etc, pro-
vocadas por el conflicto.

e) La [ase de r(!fup.?E.(IfL~Il, que normalmente se prolonga durante
un largo período de tiempo en el cual la compañía debe restable-
cer el equilibrio anterior a la crisis. Ésta es una etapa en la que se
manifiestan los auténticos costes del problema, fundamental-
mente los costes indirectos.

Desde un criteriofi·lllcional en cuanto a las acciones que deben llevar-
se a cabo para gestionar una crisis, ésta presenta cuatro etapas canó-
nicas: b identificación, el erfrentanüenro de la crisis, su resolución y la
pos/crisis. Además de una inicial que podríamos denominar precrisis ex-
clusiva de aquellos conflictos, como son las crisis internas, por ejemplo,
en los q ue la empresa puede prever y controlar su inicio. A esta secuen-
cia, formalizada teniendo en cuenta los aspectos funcionales de su ges-
tión, me referiré en el apartado 8.3.4.

8.3.3. Principios de la comunicación de crisis

Muchas crisis corporativas se resuelven o se agravan comunicativa-
mente, entendiendo que por debajo de la acción comunicativa se produ-
ce otro tipo de comportamiento corporativo, menos explícito, tendente
él subsanar el origen funciona] del conflicto. La naturaleza de esta cornu-
nicación, que presen tu a lgu nas peculio ridudes respecto él la de otros pro-
gramas de gestión comunicativa, debe inspirarse en cuatro principios es-
pecíficos:

zs Ca rrascosn . .l. L.: COIlJUniclIci<Íll. Uno COIIIIIIl¡"lIciúll l'¡ico: para el éxito en los neqo-
('i,.s. CiJl'-i Cicncins de la Dirección, 199~. lüg. 184. '.

1
..•. 1.-l

I

1
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a) Laon[icip-(1.9.tOn, que exige, como ya he dicho anterior nente, dis-
poner de un plan anticrisis y, 10 que es más importante, de i.na actitud
preventiva por p·~·rt~'.ªe 'la' compañía para conseg~lí¡" un obje iy-ó'q'lle"en
circunstancias anómalas y de gran tensión resulta trascendí ntal: la no
improvisación, Comenzar a ganar la batalla de la anticipac ón implica
disponer en condiciones normales de los siguientes instrume otos:

Una tipología de actuaciones generales preparadas a partir de la
tipologia de crisis posible. Ni las personas responsabl-e de afron-
tar una crisis, ni los instrumentos comunicativos necesarios para
ello, ni las ayudas externas necesarias, etc., serán las mismas en
función de la naturaleza de la crisis.
Una célula de crisis que ante la primera señal de alarma se consti-
tuirá automáticamente y procederá a identificar el alcance y la.
trascendencia de la misma, elaborará el discurso de espera. y ';e
disolverá o integrará en el comité de crisis que habrá de gestionar
ésta. .
Un dispositivo de crisis, de base eminentemente documental co-
mo expuse en el apartado 8.3.1, adecuado también en sus conteni-
dos a la tipología de crisis que la compañía contemple como po-
sible.
Un documento de «Instrucciones de Comunicación en Tiempo de
Crisis» que establezca las reglas de actuación sobre:

!
1

'1

- Confidencialidad (acceso ala información).
'- Coordinación (nuevos roles en tiempo de crisis).
. - 'Canales de información (interna y externa).

. í

b) Aqilulad. Una vez declarada lacrisis, loarespuesta a la misma por
parte de la compañía debe ser inmediata. Las primeras veinticuatro ho-
ras suelen ser ea pi tales, so bre todo en lo que se refiere a la necesidad de
inducir ciertas posiciones de los medios de comunicación que pueden de-
terminar la postura de éstos respecto -al conflicto en el futuro .

e) La calidad injonnariva, exigible en cualquier programa de comu-
nicación corporativa, debe ser extremada en una situación de crisis ha-
ciendo hincapié en los siguientes matices:-_.-' .

J nformación precisa, que no se limite a una referencia a los he-
chos, sino que los explique y los justifique, Para ello, hay que pre-
cisar un buen número de detalles y suministrar la información
que sea necesaria; éste es el único camino para ganar la batalla a
la desinformación, ya que contra los rumores sólo cuentan los
hechos.
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Información tranquilizadora, que sin ignorar ninguna situación
de hecho, contribuya adesdramatizar la situación creada. En mu-
chas ocasiones la peor consecuencia de una crisis son las expecta-
tivas negativas que aquélla produce,

- Informnción; dinámica, lo que implica la creación de diversos
«puntos informativos» desde donde se suministre información
también en momentos diferentes a lo largo del día y se atiendan
rápidamente las solicitudes de información de la prensa, los pode-
res públicos, los afectados, o los propios empleados de la com-
pañía, los cuales deben ser tomados como un público preferencial
en toda situación de crisis.

el) La veracidad es otro de los principios incuestionables de la co-
municación de crisis, en la cual puede tener explicación el hecho de pre-
servar, en un momen to determinado, una cierta información, pero IH!nCa~
~?i~ datos o informaciones que no se ajusten a la verdad, Westpha-
len 26 describe I;lsveiltajas; inconvenientes y resultados de 10 que ella lla-
~1a'ias tres alternativas de información en tiempo de crisis: la comunica-
ción mínima, discreta o transparente, ' ,

8.3.4. El Plan de Crisis

(A partir de los cuatro principios anterioresique constituyen un buen
equipaje del que toda empresa debería pertrecharse para abordar con
ciertas garantías de éxito su comunicación en tiempo de crisis, voy a des-
º-lib)r a continuación el plan de_Cri~i.~ que supone la c9nqe:.C!Q!L~e todas
las medidas de naturaleza comunicativa necesarias para .afrQuh1r er con-
qict~ x~_decl~;";~I¿,Dich'op1a~~"ól~112'iende~~uatro etapas principales: '

a) Lajd.e111ijicación de la crisis. Es una fase clave en la adopción de
la estrategia cOl11uúi;;ti~-;:~"Nisé trata de matar moscas él cañonazos ni
de ajustarse el nudo de la corbata y decir «aquí no pasa nada». Lo pri-
mero que hay que hacer es reconocer la crisis, verificar las informaciones
q I .e sobre: ella existan, medir su intensidad y calcular sus consecuencias
potenciales, Trataré de formalizar minimarnente el iter a seguir:

Establecer los l/miLes de 1cl.l;risisde la manera mús precisa posible;
identificar las causas, los -de'sgos existentes y los potenciales
y comprobar si pueden desencadenarse nuevos procesos conflicti-
vos inducidos por el primero.
Esclarecer las responsobílidades propias y las de terceros si las hu-

1" Wcstphulcn, rvl. H.: O", cit.. púg. 34,
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biere, igual que cualquier imperfección o fallo estructural no Illl-

PllTable a la compañía y que pudiera estar en el origen del coriflic-
to o haber contribuido a él.
Evaluar los_daiios y el número-deofectados, así como las COI1-

secuencias jurídicas, comerciales, internas, etc,~'q ue de lo an te-
rior puedan derivarse, sin olvidar el los posibles beneficiarios de
la crisis. .
Determinar el grado de visibilidad niediática de la crisis, tanto
cuantitativa como cualitativarnente, comprobando si es ya un
argumento informativo o tan sólo un rumor, evaluando el tra-
tamiento informativo que está teniendo la noticia (falsedades
fácilmente desrnentibles, deformaciones matizables, sesgo s de
contenido que pueden ser subsanados mediante complementos
informativos, etc.), las actitudes de los distintos medios (agresivas,
neutras, beneficiosas,' etc.).
Reunir urgentemente a-los componentes de la célula de crisis,
Definir un discurso de espera que permita ganar tiempo, tomar
medidas, discerni r entre la información que con viene preservar
y la que puede difundirse inmediatamente.

b) El.en!rentanúento a la crisis exige adoptar inmediatamente una
nueva actitudmental, sobre todo-por parte' de quienes mayor reSpOI1S~l-
6iJidad van.~tener en dicha gestión. Una crisis puede acabar en un susto
o en una hecatombe, pero, en cualquier caso, va a poner a prueba la
capacidad de la organización para enfrentarse a situaciones Jl1uy ad ver-
sas y exigirá a muchos de sus miembros comportamientos personales
quizá nunca imaginados.

Resulta difícil formalizar este perfil de 'actitudes necesarias para
afrontar una crisis desde una posición directiva o de alta responsabilidad
profesional; sin embargo, conviene no olvidar que los momentos de ten-
sión no son los más idóneos para penalizar los errores; que un buen con-
trol del estrés es una medida imprescindible; que en una situación de
conflicto agudo es mejor.pensar que los enemigos no existen, y sobre to-
do entre los periodistas; g<L'íereconocer un error a tiempo y obrar en con-
secuencia puede llegar a ser un éxi to, etc.

En lo que se refiere al plano operativo, la gestión de una crisis supo-
ne un conjunto de medidas como las que a continuación sucintamente
describo:

Constitución del coniité de crisis l11:lSidóneo de acuerdo a la na-
turaleza dela crisis y procurando observar los siguientes rcqui-
sitos:
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En él deberán integrarse algunos personajes clave de la em-
presa, con una gran capacidad de liderazgo y con un perfil de
Imagen pública lo más alto posible.
También lo integrarán el director de comunicación, el de re-
cursos humanos y un buen jurista.
Debe reunirse tantas veces como sea necesario y, a ser posible,
fuera del lugar de la crisis.
Evaluará continuamente la situación y propondrá modifica-
ciones al plan de actuación.
Tendrá a su disposición medios directos de comunicación.

aprovechar esa credibilidad que supone la asunción de dicho
rol ofreciendo un conjunto de atenuantes, implicac.ones de
terceros, etc. Esta declaración debe expresar también el senti-
miento corporativo ante las consecuencias del confl.cto y su
solidaridad con los perjudicados. El discurso de crisis puede
tener un carácter provisional.
Los dossieres informaiivos, redactados con un estilo; muy di-
dáctico que permitan explicar la naturaleza del fenómeno al
público no especialista. Es recomendable que posean una de-
nominación o cabecera permanente y que sean numerados.
El informe de antecedentes donde se recogen acontecimientos
similares que pueden servir para contextualizar la crisis actual
como un hecho no tan extraordinario y para explicar ciertos
aspectos del conflicto en función de dichos antecedentes.

Difusión de información hacia el exterior. Debe comenzar inmedia-
tamente después de declararse el conflicto intentando. tomar, la
iniciativa en el suministro de información a los medios. Las :'l.(;r;i(;·
nes comunicativas de carácter general son bastante obvias: .

Designación _d~ un pottfi.P~~z. Cuando esta función recaiga, en lo
q-ij'c a la comunicación interna se refiere, en otra persona distinta
de la que habitualmente ejerce esa función -generalmente el di-
rector .de RRHH-, es imprescindible que no haya diferencias
conceptuales entre ambos.
Asignación de responsabilidades, alternativas o complementarias
a las obligaciones cotidianas, haciendo especial hincapié en los
nuevos roles que deberán ejecutar los directivos de la compañía.
Evaluar las necesidades de comunicacion tanto instrumental como
hum.mnmente. Se trata de hacer un inventario de necesidades
y contratar todo aquello de lo que se carece y sea necesario.

Los comunicados de prensa, que deben comenzar por el ya ci-
tado «discurso de espera» y cuya frecuencia quedará determi-
nada por la evolución e intensidad de la crisis.
Los contactos telefónicos con periodistas especializados y con
aquellos otros que, aunque no cubran la información directa-
mente, puedan actuar como mediadores en los distintos me-
dios.
Las ruedas de prensa con expertos, a ser posible de gran noto-
riedad en la materia y que no estén vinculados a la empresa,
los cuales explicarán matices del conflicto que puedan apoyar
la línea de defensa corporativa.
Los plintos de infovmacion permanentes que además de difun-
dir la información elaborada por la compañía atenderán cual-
quier petición de información suplementaria de los periodis-
tas o de cualq Ll ier otro pú blico.

Di/úsió¡¡ de iJlfimnoción hacia el inferior. La información interna
es un factor clave en el desarrollo de casi todas las crisis ya que
los empleados, además de contribuir con su trabajo cotidiano
a resolver In crisis, deben ejercer un rolde comunicación en posi-
tivo sobre la propia crisis.

Los canales de comunicación interna habituales deben ser
implernentados para conseguir que todos los miembros de la

e) Contribuir a la l~e~_o..~!.c:..{~~J~Jklq.f!J~ispasapor.ejecutar el ~ge
comunicación ..º~crisis propiamente dicho. Como todo programa de co-
municación aplicáJa-a una situación concreta, no admite nada más que
Iorrnali zaciones muy generales puesto que, si observamos la somera ti-
pologia formulada anteriormente, se entenderá facilmente 18s diferentes
medidas que cabe adoptar ante una catástrofe o ante una crisis interna.

En este sentido, un plan de comunicacion de crisis s~..caHtG.t.~.!:izapor
sus cuatro [unciones comunicativos básicas =-elaborat información, di-
Iundirln, mediar cualitativamente, evaluar=-, de las cuales sed~~'0'an un
conjunto muy variable de occ/()nes comunicatiuas.

Fluho/'ación de inionnación documenuü. Bajo la supervisión perso-
nal del director de comunicación, el cual forma parte del Comité
de Crisis, se debed¡ elaborar un conjunto de documentos cuyo
contenido y redacción deben cuidarse en extremo:

El discurso de crisis, o declaración formal de la empresa, en el
que se adopta una posición clara ante el conflicto, se explican
sus iruplicuciones y responsabilidades y en el que se debe asu-
mir un rol culpable/inocente sin ambigüedades, para luego
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organización estén informados regular y permanentemente. El
uso del teléfono con una cinta informativa grabada que se renue-
ve al final de cada turno laboral; la utilización de las redes infor-
máticas propias como canales informativos; los circuitos de
video, las reuniones, bojas informativas, etc., son algunos de los
instrumentos que deben ser movilizados para difundir la evolu-
ción de la crisis en el interior de la compañía.
La mediación cualitativa ante terceros es otra acción comuni-
cativa que debe afrentarse de manera planificada. Se trata de
organizar los contactos posibles para qanar aliados e intentar
neutralizar a los detractores. Aunque ésta es una tarea propia de
directivos, cada uno de los cuales debe tener asignadas metas
concretas en este sentido al margen de sus otras responsabilida-
des, no debe despreciarse la capacidad mediadora de instancias
internas no directivas tales como el comité de empresa, los miem-
bros de los colegios profesionales, los proveedores de servicios,
los miembros de las asociaciones de consumidores, etc. El objeti-
vo es movilizar al mayor número de prescriptores que puedan
neutralizar ciertos efectos de la crisis.
La evaluación informativa que con carácter permanente debe ha-
cerse del tratamiento del conflicto. En este sentido, es aconsejable
hacer un seguimiento incluso hora a hora en los primeros mo-
mentos de la crisis, tarea que debe coordinar un directivo quien
informará muy sucintamente al Comité de Crisis, el cual se reuni-
rá como mínimo una vez al día, debiendo sus miembros estar per-
manentemente localizados.

Descubre nuevos líderes que permanecían ocultos.
Permite adoptar enfoques nuevos y realizar análisis innovadores
sobre el sentido de la actividad y de la organización .
Hace que aflore la Organización-Realidad sobre la Organiza-
ción -Imagen.
Es un ejercicio de gimnasia preventiva y de adecuación a la reali-
dad delmercado y de la competencia.

8.4. Patrocinio

Recientemente se han hecho demasiadas excursiones en torno a la
noción de patrocinio como para sentirme eximido de enunciar la mía
particular. Lo único que me interesa destacar en relación con dicho as-
pecto conceptual es que, del doJ21~Q.bj~ti..~:9_Cl~I~_)1º.IIn~0.P1eQt;y.p.rcle.J1.dc
sa tisfacer el pa tl-ocinio_,::::u.I1._I.~.n..0.imi~DtºNGQmeIc;jªl.y_9tm ..d.G_l.m,~gc.n--,
rñíiñteresprimordGr;e refiere al segundo, es decir, a la importancia que
el patrocinio puede llegar a tener en el conjunto de una política de Irna-
gen Corportiva y, en consecuencia, en la necesidad subyacente de gcstio-
narlo en el marco de dicha política. La definición que da Steve Sleight,
autor que, sin embargo, presta mayor atención a sus ventajas comercia-
les, sirve para clarificar suficientemente qué es el patrocinio:

_. ...una relación comercial entre un suministrador de rondas,
de recursos o de servicios, y una persa na, un aco n lcci 111 ien to
o una organización que ofrece a cambio algunos derechos
y una asociación que pueden utilizarse para conseguir una ven-
taja comercial (...)a la que se llega a través de una actividad de
ocio o estilo de vida por un camino indirecto, aparentemente

\.menos comercial 29

d) La gestión deJa poscrisis es la última fase funcional del conflicto.
y, en este sentido, corno apunta Westphalen+? -quien señala que los
d1inos poseen dos idecgrarnas que se refieren al concepto crisis, uno de
ellos significa peligro, el otro oportunidad-, una seria dificultad cuando
se resuelve positivamente' puede significar nuevas oportunidades y venta-
jas competitivas para la organización. En el mismo sentido se expresa
Antonio López ", quien concreta, cito literalmente, los posibles benefi-
cios de una crisis bien resuelta:

Esta rentabilidad comercial, que no hay que olvidar en ningún caso,
aunque no sea en este momento la prioridad principal, es lo que k dife-
rencia del mecenazgo en el que normalmente no existe 0, si se me permi-
te un término muy personal, del patrocinio limosnero en el cual IW sólo
no hay beneficio algul1ó'íJupl el patrocinador, sino tampoco para ningún
colectivo social y lo único que persigue en la mayor parte de las ocusio-
nes es la subvención de proyectos de dudosa solvencia y viabilidad.

El pa!xocinio, desde el punto de vista que he expuesto a lo largo de
este fíbr(;, debe ser entendido, más que como un nuevo instrumento de
marketing, Co7110-~ina vía complementaria para conseguir una Imagen

Moviliza al conjunto de la organización.
Despierta de su letargo él las empresas privadas.
Ayuda a crear una nueva identidad en empresas e instituciones
con débil cultura corporativa ".

l' Westphalen, M. H.: O". cii., pág. 28.
os Citado por Carrascosu. J. L.: Op. ciT.. pág. 191.

1Q Slcight, S.: Putrocinudores. U/I /llIell(l y cju:«: sistema de marícct uu], McGraw Hill.
1992, págs. 3 y :.IS.
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Positiva (le la compañía desde una llueva ética empresarial en función de
I~~il-esumiao-ae-nlanera muy esquemática, aquélla debe devolver
a la sociedad una parte de lo que ésta le ha dado; es decir, la empresa
actualmente debe asumir un rol social, llegando incluso a relevar al 'Es-
tado en su secular obligación de ocuparse de ciertas obligaciones con la
colectividad. La empresa basada exclusivamente en la obtención de utili-
dades, genuino exponente del «beneficio sin servicio» de! más rancio li-
beralismo ecoriomicista, ha sido enterrada definitivamente; en su lugar,
como seíiala Alejandro Llano, se instauran progresivamente nuevos va-
lores corporativos, una «nueva sensibilidad» 30 caracterizada primaria-
mente por el servicio a la sociedad.

.Ja nueva sensibilidad adopta una visión pluridimensional,
¡según la cual las finalidades de la empresa son cuatro: a) propor-
i cionar un servicio a la comunidad social; b) generar un suficiente
, valor económico añadido (beneficio); e) proporcionar a sus

t miembros satisfacción personal y perfeccionamiento humano,
._ y d) lograr una capacidad de autocontinuidad o permanencia 31_

Desde esta óptica el patrocinio puede y debe ser entendido, sin per-
juicio de Sil rentabilidad comercial, tal como 10 hace Weil sz.

• <0'- ~-.."..-_ •••

u) Como una relación cívica que expresa el compromiso entre la
empresa y la sociedad; en este sentido, el patrocinio, señala la autora
francesa:

..propone un nuevo rostro de la empresa y una relación di-
ferente con un público que no está considerado en su sola di-
mensión de cliente o comprador, sino como amante del arte,
del deporte o de la cultura (...) El diálogo entre la empresa y la
colectividad se entabla sobre un registro distinto del de los ne-
gocios.

h) C~""mo la puesta en escena de la ética de la empresa a partir de
ma nifesj aciones concretas y tangibles y no sólo de meros discursos. Los _
actosde patrocinio son actos instirucionales que cristalizan la ética y la
estética de I~\empresayhacen compartir su visión del mundo.

el Como instrumento de legitimación social, en la medida en que la
empresa asume nuevas responsabilidades con la colectividad sin estar
o hl igacLi él ello.

_'" L1aJ111. A.: Lo IlU~I'{/ sensibilidru), Espasa Universidad, 1989, p:lgS. 145 y ss.
3 I Lluno, C .. Allrilisis de la tucuin directir«, Lirnusa, México ·D. F., págs. 46 y ss.
:;2 Weil. 1): 01'. cii., págs. t 10 Y ss.
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A partir de esta filosofía es, a mi juicio, desde donde hay que abordar
la gestión del patrocinio como un activo más de la Imagen Corporativa
de las empresas. De los aspectos más operativos de dicha gestión, in-
cluyendo también algunos otros más relacionados con las oportunida-
des de marketing que el patrocinio supone, me ocuparé a continuación.

.B.4~1'.·)Principios para la gestión del patrocinioI ,.

... '---_ ...•.•. _,.

Según lVestp_balen33, a quien una vez más voy a seguir en la concre-
ción de la dimens(¿;-i1Iiias pragmática de la comunicación corporativa, la._
gestión-del.pa trocinio debe Jegirse de acuerdo a los siguientes cuatro
.pxinc.jpi os:."-- ' , ",,---- ..", ---,..-, -----'--..-,--..-.".-..~ ..-_.-"'- ..- -.,

(~) Establecimiento de los criterios generales de gestión del patro-

'"

C1l11,).

(l;)-¡ Concreción de las condiciones exigibles a un evento patroci-
__-: nable.

(.e}) Adopción de una estrategia activa por parte del patrocinador.
(7/): Enriquecimiento 'del patrocinio a través de la comunicación.u., .-

~',..."

(- La gestión del patrocinio debe estar de acuerdo con tres criterios ge-
[nel'ales de gestión: la dimensión de la empresa, su estrategia de cornuni-

,e,ción y su personalidad corporativa.
La dimension de la compañia debe tenerse en cuenta a la hora de ela-

borar 1111 plan de actuación en e! terreno del patrocinio. Hablar de una
política específica puede tener sentido en el caso de algunas empresas,
como es el de Gillette, no tanto por su tamaño sino por la asignación de
recursos a este capítulo de su comunicación que alcanza el 65 por 100
del presupuesto destinado a promoción; pero de cualquier manera debe
existir un equilibrio entre los presupuestos destinados al patrocinio y la
cuota de Imagen que lino. compañia posea ante sus públicos.

~DJ~~_~~_0:({tegt([ª(.col¡¡¡lIJicacióna medio plazo, tal como lo expuse
en el apartado 6.1, es donde debe fijarse el peso del patrocinio en e1_C011-

juntode la comunicación corporativa, los objetivos que' debe satisfacer
y)g_u;'ie~i.\puestos que se le deben destinar. En este punto, tiene una sin-
gular importancia la consideración del mismo como patrocinio estraté f].

eo o coyuntural en la medida en que éste persiga objetivos de Imagen,
asociándolo a un concepto duradero y permanente, o de marca, más
próximo a la concepción eJel patrocinio como instrumento de marketing.

" Westph.ilen. M. H.: O". cit., p:'!gs. 157 y ss.
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Lap~rsú/lalidod. corporatioaes el tercer ..factor qllc. debe _~e\19:.?~!J
cuenta a la hora de orientar la gestión del patrocinio. En este sentido,
como indica Pascale Weil, supone una especie de metáfora del proyecto
empresarial.

El lazo entre las acciones elegidas y la política general de la
empresa no es directo, no se tq~la de una. extensión de la activi-
dad natural de la empresa, sino metafóricamente: sus actos (y,
en primer lugar, los signos sociales) ilustran concretamente los
valores y el estilo de la empresa. )..l..

Así, el..l2atrg_º.!njQ..de. s;iertos deportes de grupo puede consti tuir una
metáfora referencial del espi rit~' d~' eq ~;ll;o;ei Iid~razgo, sin em bárgo,
puede expresarse mejor a través de una actividad más individuaL::-~"-···.-

. Además de los criterios anteriores, l<:....g~~li_óJ}j:teLpatr.o_ci!!i.o.deb~gª:.·, (
rantizarel cumplimiento de tres cOI1Cli,fion~s_inexc;l~.s~qle§:Ja calidad....fJ~I: .:
p;:od¡;cto pat;:q'cillOdo .en cualq Diera de las modalidades elegida (artístico; ':
deportivo, cultural, etc.); el imlHfáQ_Jllediático~que garantice el aspecto ..
más cuantitativode su difusió~l, y el coniproniiso d¡;¡ p~;¡~:~c;T;I(;cidparaac~-'
tuar de acuerdo con los Intereses y objetivos del patrocinador ldéritifi-
c~~l;dol~~ 'con'-l~~ suyospropiosy asociando sus expectativas y resulta-
dos a los de él. .

'~._ La adopción de una estratcqio activa por parte del patroci nadores pjro
requi~¡-tO--iíí-ip[:ésc;iidibi~ en una gestión eficaz del patrocinio. La empresa
debe adquirir un alto grado de protagonismo en elacontecimienio patr'o:~--'
cinado, sin conformarse con situar convenientemente su Jogosímbolo y ac-
tuar Como un sieepinq partner. En tal sentido, debe asegurarse que:

La actividad patrocinada concuerda con el objetivo general de la
compañía.
El servicio ofrecido por el patrocinado es real, valioso y está bien
determinado.
La empresa no pueda ser acusada de mercantilismo.
L{ elección de operaciones de patrocinio, en algunos casos, como
señala \VeiJ 35, suponga oportunidades tácticas (por ejemplo, el
acceso a la televisión de algunos sectores que lo tienen prohibido
o limitado).

Por último, la empresa debe enriquecer el patrocinio mediante lo (Q-

lI~lll~ic((.ciólI; para ello, deberá llevar a cabo una activa politica comunica-
tiva sobre los siguientes ejes: .

3~ Wcil, P.: O/" cit .. púg. 113.
35 Weil. P.: Op. ci¡ .. pág. I !J.
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Publicidad y promoción de eventos, lo que supone la inversión de
sumas importantes de dinero (los costes de promoción del patro-
cinio oscilan entre una cantidad similar a la propia inversión
y dos o tres veces esa cifra).
Relaciones con la prensa para intentar convertir el evento el! un
objeto mediático.
Relaciones públicas, para crear un clima propicio a los objetivos
del patrocinio.
Comunicación interna para movilizar y cohesicnar al personal en
torno al objeto del patrocinio.

~.8Al)Objetivos del patrocinio
...•__ .....-

Como be dicho desde el principio, el patrocinio responde búsicu-
me:p..\~~_O,2j~~jY9s.9.emarketing o de Imagen, aunque tarn bien puede ha-
blarse de otro tipo de objetivos mixtos, a medio camino entre los ante-
nores.

Entre 1º.5 o/;jeLiuus_J/~ )lIorkeriIlY, el patrocinio, tal como lo entiende
Sleight, p;;ecie--;ei'Zr~-[~siderado C0l110 el cuarto medio, complementario de
la _Rll_Qli.~idad,las relaciones públicas y la promoción d~~'~;ltas. Según
señala este autor:

Uno de los problemas para eJistingur entre los 'usos de las
cuatro técnicas son sus zonas eJe coincidencia. El patrocinio,
por ejemplo, suele acomodarse fácilmente en la definición ante-
rior eJe relaciones públicas (un esfuerzo planificado para esta-
blecer y mantener la comprensión mutua entre una. organiza-
ción y su público con el fin principal de conseguir y conservar
una buena reputación), pero puede encajar también en la de pu-
blicidad (comunicación pagada con el fin de informar al públi-
co e influir en él) aunque sus enfoques son claramente dife-
rentes 36

Un segundo objetivo, dentro de esta misma naturaleza, es el de (,(}IIS-

truir una [IIIUyC'11 d e marca asociada a ciertos valores que, cmblcmática-
mente, simbolicen la actividad objeto del patrocinio. El hecho (le que
Coca Cola sea iden t ificada automa ticu IllCI1 te con los Juegos () I í mpicos
no resulta sorprendente en estos momentos si se tiene en cuenta que des-
de 1928 ha sido patrocinador oficial de las olirnpiadas

,6 Sleiglu, S.: 0['. cit .. p.igs. ~3 y ss.
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L1 rcvnlorizricion de un producto puede ser otro de los objetivos, en
térJ11lnosde~nlal~k~ti~g:'(jelpatrocinio, Casitodos lós-con1pÓñentes-filecá-
nicos y accesorios de la Fórmula 1, por ejemplo, persiguen dicho objetivo,

Lal!1[~li!,QCirJl1 de"fajllerza tle vell~{¡Le.s otro procedimiento ya clásico
que no conviene olvidar. Elpatrocinio, fundamentalmente deunevento
c1eport ivo, ofrece múltiples posibilidades de dinarnización de lQ?.~qLÜ120S
de ven dedores. Desde la cornplementariedad en lapromoción del produc-
to que significa la campaña de difusión del evento patrocinado, hasta la
gratificación a los más efectivos conla asistencia o participación privile-
giada en dicho evento, existen numerosas alternativas que pueden ser ins-
trurnentalizadas por la fuerza de ventas en st labor cotidiana. Todo ello

. sin olvidar el factor de cohesión que supone que la compañía protagonice
un acontecimiento deportivo, o de otra índole, con trascendencia pública.

DsmL~") de los objeüoos de Imagen, el patrocinio se ~t~.I.1.1Ue$t.r:ªSQmo
un medio e'llcá'z'a"E'¡--ho'ra cieerdi;i:n:}u"Jiótoi'iedad de la ctnnpoñia siempre
que ésta se asocie a un evento de prestigi9.ylos resultados de tal alianza
no se contaminen de un cieno mercantilismccde ;i~1os'-¡:e-sürta(i"os-c~-
mercia les directos. .', ..

Un ~ politica de patrocinio estratégico planteada a medio plazo pue-
de servir para enriquecer la lnuiqcn Corporativa de la compañía siempre
que el p.urocinio:

Se ejerza sobre actividades ajenas a la actividad principal de
aquélla.
Se desarrolle en ámbitos locales apoyando proyectos igualmente
locales.
Se oriente a restablecer el equilibrio roto por la actividad indus-
trial de la compañía. El caso más notorio es el medioarnbiental.

POI- último, y como ya he apuntado anteriormente, ~_.~.!1__.!?l~~.n-ins--
trumen to de cohesión interna a todos los niveles orgánicos de la empresa,
siempre que conecte conalguno de los atributos corporativos primarios
o con los valores emergentes de su cultura.

Existe, por último, lo que podría denominarse un objetiio mixto, que
consiste en transferir ciertos atributos corporativos de la compañía a la
Imagen del producto él través del patrocinio.

8.4.3. Estrategia del patrocinio

Desde mi punto de vista, en la gestión estratégica del patrocinio pue-
den esinblecerse cinco fases sucesivas: la reflexión estratégica, la elección
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'r
del evento, su ejecución, la comu~i-2a'Cít5n del mismo yla evaluación de
resultados. Veámoslas una a una.

É'-

::'a) l:Y,e~".LcJ.~~_~~~:~~~~Lc~_.~l:~_p~ical_~_~~!~i~i_ón-.~~~~ t,~~ti9-ª-g..Q.1}=
cJiili,P.ª.Lª ....?.Qordar. elpa trocinio. Conviene encontrar respuestas claras

. para preguntas tales como ¿cuáles son sus objetivos?, ¿qué metas se per-
siguen?, ¿qué sinergias comunicativas se producen?, ¿cuál ha. de ser la in-
versión necesaria?, ¿qué está haciendo la competencia?, etc.

(~): En l 'l..§.l?f:.fLó.2L!!!.I,!:.l:~]!'QJ.lªhn\.._st~l~'o'~~!~~L.~}l.-f-U~DJ,ª,..~!i mer
lugar, lasdiferelJJe~.!()rf,11ª~q~.Rªtr~~i.I.li.~:\.~n este sentido, la siguiente ti-
pología acerca de sus distintas modalid2Ldes, puede ser una ayuda para

dicha elección.

En función de la naturaleza del apoyo, el patrocinio puede ser:

Material, cuando se ceden equipos o instalaciones.
Profesional, si el know how de la compañía se pone a disposición
del evento patrocinado,
Tecnológico, si la competencia técnica es la aportación del patro-

cinador.
Financiero, cuando el apoyo se concreta en una aportación eco-

nómica.

E.nlul.lfi9_!~ del modo del patrocinio puede hablarse de patrocinio de:
__ o _~ ••. ~~ • __ •. "., .•• _" . ...,. ._, .••.•• ..,., .•• :' .• , " .••••••• -. .-". •• _. __ •••• _ ~,---_,,,,_----. •

~\·Creación, si se refiere a un evento inédito o e;-i~;i~-~.·_ ..~_·,--··-".-"

-S::- Difusión, si la ayuda del patrocinador se orienta a la divulgación
':. de algo ya existente.

De acuerdo, él la modalidad de la intervención, puede ser:
--_ ••.• -_ •••• - •• o ••• " •••• ••••••• _. _. , ,_. ...,.. •••• -_ •• -- •• ~-_ ••.••• - ._._ •• ~ ••••• ".:-,.,....,.....--,.

_ Deportivo, si el deporte es el objeto del patrocinio.
:;- Artístico, si lo es el arte.
¿"Humanitario, cuando una compañía se compromete a ceder una

parte o la totalidad de los beneficios obtenidos por la comerciali-
zación de sus productos o servicios a la entidad patrocinada.

La segunda cuestión que no conviene olvidar a la hora de seleccionar
un evento patrocinable es que los mejoI~_ºltJLº9.~i<?s no son necesaria-
men te losmás ..e~.p~~t.!l.s::~~~l.!:.~.En este-sentid o, es necesario:-'---' .----.--

Que resulte creíble y coherente la liaison entre la compañía y el even-
to objeto del patrocinio. No es infrecuente que algunas grandes com-
pañías establezcan en su política de Imagen y cOI11unicaciónlas activida-
des generales o la modalidad de patrocinio, precisamente para asegurar

esa coherencia.
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-...._--._..Que.sea.ze 11table, vilJº_ralld 0_ [a j~ú'.~I?is\l;L(~U:\.~.2:!~~:9.2..~,l.2..s_!..sE_~Énien-
tos pre~1l¡1l,ibleS_.el1.flJJ1.~.iÓn.de1objetivodel. patrocinio. En este sentido,
antes" de' suscribir un contrato de patrocinio deben tenerse en cuenta
cuatro aspectos. concretos: ~--"-"~~'~'---~

" ~ " •• _., •• ~ ' •••••••• " ••• -'. ". ~ o" ••••• ~ •••• , ••••• ,,' •

"',,-_.

,Que sea visible!~l.9_º.Q..f!.!:I~~_l_~.:. pretendidos efe.~_t,?:5A.<::tpatrocinio
se reducirán a la nada. La visibilidacréJebe-"serfLlridamentalmente me-
d¡-i'tíca~"~¿';;'~-y;i~~'c~¡l;entado, pero tanibTéñ-debe-te'i~er'lli~a'i;~~'oyeCción
imp-órtánte hacia el intericrde; 1.<'1."e.n.;-presa:--'vÍ<l'coúli.úlicúcióIiinterna,
y hacia el entorno exteriorpróximo a la compañía (clientes, proveedores,
distribuidores, etc.).

e) Lª=ejCclLciól.l..~I?Lel)gnto exige una gestión profesional rigu rosa ya
. que en la ¡ñ-;s¡::¡-:¡;-sevan a ver implicadas distintas instancias internas
y externas a la compañía. En la toma de decisiones y en la ejecución de
las mismas deben intervenir las siguientes instancias:

Un comité de expertos creado en el seno de la empresa y en el que
deberían integrarse representantes de las funciones corporativas 111:IS

implicadas en el patrocinio de acuerdo a los objetivos de éste. Es acon-
sejable que en este comité figure un miembro de las direcciones de mar-
keting, comercial, recursos humanos, coordinados por la dirección de
Imagen o comunicación de la compañía. Su función primordial es selec-
cionar la modalidad del patrocinio, es decir, decidir estratégicamente
qué actividad satisface mejor los objetivos corporativos. A título de
ejemplo, este comité podría decidir que la mejor opción resultante
podría ser el patrocinio de un grupo deportivo que simbolice el «espíritu
de equipo» de la empresa y el «liderazgo» de ésta.

Un equipo profesional que, a partir del dictamen anterior, se encargue
de seleccionar con criterios técnicos cuál ha de ser la modalidad y el con-
jun to deporti vos, para lo cual, como ind ica Westphalen 38, debe cumplir
una triple misión:

La audiencia, tanto desde el punto de vista cuantitativo -<limen-)________ I

sión del tarqet, alcance geográfico, cobertura local, nacional q!
internacional, etc.- como cualitativo -características socioderno-
gráficas y psicológicas, nivel de formación, relación con el sec~
tor, etc.-. En relación con esta dimensión cualitativa, Sleight

. I

identifica patrocinio con la noción de «marketing de estilo de vi';
da», y añade: !

...parece que lo mejor es considerar los proyectos .de patro-
cinio como un medio para llegar a una determinada audiencia
a través de sus propios intereses. Al acercarse ala audiencia
a través de lo que interesa él sus miembros se abandona el nivel
comercial de la comunicación, donde gran parte de la audiencia
se resiste a que se le intente vender algo, y se entra en un nivel
en el que la comunicación es más fácil, puesto que serealiza de
un modo aparentemente más personal?". '

E!..1_j~~sg.o.d_(Jl:w;CJ§9__que, en condiciones normales, vendrá deter-
minado por circunstancias como la naturaleza de la actividad

.patrocinada (un equipo deportivo implica más riesgo que un
concierto de música clásica); los antecedentes del objeto de pa-
trocinio (repu ración, prestigio, competencia, etc.); la racionalidad
de algunos proyectos, en los que debe procurarse siempre un
equilibrio entre las expectativas y la inversión.
Las repercusiones mediáticas del evento influirán decisivamente
eiOLa_X~l1tabiIida4 (tellnTs~l'~ p~:;'p'~~ci¿~~lmeI~te al grado de co-
bertura de los medios, al tratamientoinformativoqueéstos le den
a dicho eventoy el la proyección, en términos de Imagen Corpo-
rativa, que esa cobertura informativa produzca en los medios de
comunicación.
Las acciones de la COl11p~t.ell.~ic.'. s~:)ll,por último, otro factor deter-
minante de la rentabilidad, en función del número de empresas
patrocinadoras de la actividad elegida y de la presencia patroci-
nadara de los competidores directos de la compañia,

Estratégica, seleccionando la mejor actividad posible de acuerdo
a la decisión emanada del comité de expertos, e integrú ndola co-
herentemente en la estrategia corporativa.
Técnica, que optirnice la contratación del patrocinio.
Jurídica, que determine precisamente las relaciones contractuales
de las instancias que intervienen en el acto de patrocinio.

Este equipo proíesional, normalmente, suele ser contratado corno
servicio externo con agencias especializadas, aunque su función puede
ser perfectamente asurnible por la dirección de Imagen de la compuñia.

Finalmente, los representantes de los patrocnuulos son la tercera ins-
tancia que interviene en la fase de ejecución de la estrategia del patrocinio,

el) La rcoaíoiizucion comunicatioa del patrocinio constituye la cuarta
fase de la gestión especifica del 'mismo. El) este sentido, el patrocinio es

37 Sleight, S.: 01', cit., púg. 72. 38 West phuleu, M. H.: O". cit., pág. ~66.
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un !}!{II{/oe at¡:(ljs.enLr~J~~.I}1J!.r:~Sf.t, el I?LQPÚH.Yé;I1 t~uJ0.5.mS;QL02_s!e co-
nll;¡Jjp ción; los t res se necesitan y'-;:e~;ultan recí procamente ,illlp1:~.?S~Pª_t;
l?le.s Par:1 que los medios proyecten una Imagen Positiva del evento y de
la compañia que lo patrocina son necesarias, al menos, cuatro acciones
eo 1ll11111C¡llivas:

Un proqrttma especifico de rciaciones c()n la prensa en el que debe ga-
rantizarse:

en el tiempo y la ex tensi.9.D. espacial-de-los __mjsn~Qs. A partir de ahí, se
proceaeY~nllaevall:¡ación de esos resultados en términos de:

Audiencia directa, tanto cuantitativa como cualitarivarnente.
Audiencia indirecta, midiendo la rentabilidad obtenida a través
de los medios de comunicación.
La notoriedad de las acciones.
El incremento de los resultados comerciales.

Una información de calidad, que se conseguirá, en primer lugar,
adoptando una actitud profesional idéntica a la que es propia de
01 ras actuaciones comunicativas de la compañia, aparentemente
I1l~S trascendentes (convocatoria de la junta de accionistas, emi-
sión de acciones, comparecencias públicas del presidente, etc.).
La elaboración de una quia del evento que contenga toda la infor-
mación acerca del mismo: los ejes del plan a desarrollar, el calen-
d.nio de los actos más importantes, la relación de periodistas
y medios más influyentes en relación con ese eventeo, etc.
LI designación de uno o dos portavoces en los que se pueda fácil
y positivamente personalizar a la compañia.
Una logística eficaz que prepare el terreno antes de la celebración
de cada-actividad comunicando a los medios de prensa locales los
objetivos y el desarrollo de la actividad patrocinada y que favo-
rezca una Imagen Positiva del mismo.

8.5. Comunicación personal

No estamos ante un programa específico de gestión de la comunica-
ción corporativa, como lo eran los anteriores. Sin embargo, siempre he
considerado que las primeras impresiones, los inputs iniciales que una
persona obtiene cuando se aproxima por vez primera a una organiza-
ción, poseen una des proporcionada importancia en la construcción eJe la
Imagen que de dicha organización va hacer esa persona. Por ello, y con
independencia de la dificultad que supone formalizar aspectos tan sui ge-
neriscomo los de la comunicación personal, creo que es imprescindible

. elaborar UD conjunto de normas y de pautas de comportamiento que re-
gule y ordene este aspecto tan decisivo para la Imagen Corporativa de
las emp,·esas o instituciones. .

Existen, al menos, cuatro aspectos de la comunicación personal que,
en nii-oÍ;Tnión, tienen léi--s'L;ti'cie¡;i"e;TI;:¡-poi:iai:;c~~-\'co;11o'pái:~{ que sean ges-
tionados eJe acu~:do ¿;-¡;-T;·-~str:;;-tegra-éie-T;11ág¿il'·cie'b·compa;1í~·· ..
____ ~--,~,,-.., ~-.~. - ... "".'-."." - -.-_ .. - ... ~-_.-.-.,- -~,· •• _.P~ _ ...••. -'"_ ..•.•••. ,_, •..• , •....•.. ,- ' .. '" •. ,) •...... , ..• "., - ..•. ' .....•......

(1.:'-' La comunicación interpersonal en el seno de la organización.
':~) La comunicación telefónica.
?;: Los servicios de información al público.
.4::' La atención al cliente.

Diversas acciones de relaciones públicas que favorezcan un clima
adecuado para el desarrollo del programa de patrocinio, con especial
atención al acto de presentación del mismo.

Una NIIJI¡JO¡:¡(/ de publicidcu! dirigida a la sensibilización pública a fa-
vor del programa.

Un proqrama de ctnnunicacum interno que permita movilizar y cohe-
sionur ~ll personal de la compañía en torno al objeto del patrocinio de
acuerdo :1 dos objetivos concretos: explicar al personal que el patrocinio
es UI1 instrumento corporativo más al servicio de la estrategia de la
empresa y 110 un dispendio caritativo o caprichoso y, en segundo lugar,
implicar al mayor número de personas en el desarrollo de los actos pa-
trocinados, invitando a participar, con algunos cometidos concretos,
a quienes lo deseen, difundiendo alguna publicación específica en el
interior de la empresa, etc.

el LI última fase de la gestión del patrocinio es la C!val!wcióndl?slIs--·
¡-('SIII! {IiI(!S .. ~llx~bción, al menos, a tres aspectos concretos: elgrado de
cumplimiento c1~losQbT~tlvosillicialesl el núntenirniento de sus efectos,;

8.5.1. Comunicación interpersonal en el seno
de la organización

El modo de comunicarse que tienen las personas en el seno de una
organización -qué relaciones se proyectan a través de la comunicación,
qué roles explícitos e implícitos se adoptan, qué grado de compren-
sión ccgnitiva se logra, qué actitudes personales y grupales se manifies-
tan, qué eficacia tiene la propia comunicación en el desarrollo profcsio-
nal, etc.- constituye una de las expresiones IllÚS genuinas de la identi-
dad de ésta. Y si, como se ha dicho ya en los primeros capítulos de este
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libro, lét.1!1].~g~1__d.t':.2.~_1;J--,,1~~V.~:s~L~11_J.'Lidelltidad, una ._a.PI9x;Ün.a.9.º~1.ª la
COI11unicación.jnterpersonal.. debe ..satislacer..dos.obj eti v.os: con ocer esa
p-ª-~·tc:._de)a identidad que ésta tFª[lS~l1ite.y,elLseguUclº.JLlg<!:¡,~pei:m¡tri-
aQª-121.~u-dicha Cori1unicac1611:'1~tel~personal al patte¡-nde. C9111porta:ñ1Teñ't~
corporativo 'que se desea establecer para conseguir esa 'Il11agel~ Positiva
de'-la-91:-i~i,1~ii'i¿ióñ:-'".. •...~ _.,.C=.="'" •. " •. -., , ••. ', "". , .. , ,··;e.o. '., "·_o ..•••··.'~."_.,,.,.

Ambos objetivos se expresan a través de las intenciones y del estilo
de la comunicación interpersonaL En consecuencia, una breve reflexión
en torno a estas dos nociones puede resultar útil para entender una parte
de la naturaleza de este tipo de comunicación y poder luego intervenir
sobre ella.

.l:.,~~~2te!!.02.nf.Lde.J.,'Lc;º]}1.~1.r:.icac:jºn.s.e...i.Q.e¡Hifican.c01110s o bj eti v.º§,
personales y profesionales, del comuni~ante; en este sentido, puede ha-
blai:sede .é~(lt[o .i;Ú~l1S~q~l~?,~l'~?,~i'p.~Ei;:"""·"·"--~_.,-_..-..-_...,__.._.-~....-.-- ,"o .

Veamos sucintamente la dimensión conceptual de estos ocho estilos
o conductas cornunicativas ilustradas a través de otros tantos ejemplos:

..~....--')

(o)" Se adopta un estilo inrq]~!.~lj.!!ivocuando, desde la convicción de
nuestro planteamiento:S~i;:~~rglJ.~ ..t:.§tjlp:u)!:~ry.cono<:,t;rJa.~ re.Clt,;,c;ipJ1e,?qe
l~ de[l~\s. Se informa para prºvºcarl<:l.ªi§C::~lsióny)a inte.nl:ss:iºI}~daI1clo
lug~r al entendimiento, aunque no necesaria¡;;~l~tea' Úl'~í.ceptación. No se
trata de decir lo que hay que hacer sino de alentar a pensar y reaccionar.
(<<Afrontemos el problema de encontrar una solución para hacer que
nuestros clientes conozcan mejor nuestros servicios ... yo creo que valdría
la pena prestar atención a este asunto con la máxima urgencia»)

cbT Otro estilo comunicativo es el de,p.!..~~I!!i?}!~r,q~and.Q._t;I1-:J~iJ1.cip'al
objetivo no esel de informar sinoel de escuchar comprensivamente los
Pi.úúos 'devista de los.' demás. P.l.9_f!1QY.~~'>CQ~1._selltido_de..c~Ú~GQr~1·cío·~,

·.~[Úlili~a:iiirerr§g~r·}t-r.é;s~"QÚ:;~y l?g}l~r_~t.~~siª~l~e __I!l.Cl.d().q Ll~..C21~1pren-
dan que deseamos oír lo que tienen que expresar conel fin de encontrar
soluciones alproblema. (<<Yaveo lo que usted quiere decir sobre la co-
municación de nuestros servicios, pero ¿qué le hace suponer que ese pro-
cedimiento resolverá la situación'o..)

rC)) . La persuasum, se-utiliza cuando .el objetixo esc9.11vcnccr, cm-
p.le~iido ~;-;~nos jiernpoenescuchary, l1Wºll..º,!?]}~·,~~:'}.I.gUlll~;lt;lr a f<;~';r
de una p~'oposición o...,enccl:Si<?Xanc;.,que. hemosuido comprendidos
y~¡ú;ept';d,{s nuestras ideas. (<<Deberíamos hacer notar que nuestros ser-
vicios ·sO!;·eri-éac.es'-pC;I:C¡~~~nuestra organización es ágil y el cliente no ne-
cesitainvertir capital en equipamicntos no totalmente utilizados».)

4)) Otro estilo similar al anterior esJ2~:;.S/~:J~~.aceptación de un terco-
...ro, pero con la diferencia de que ag_uÍ se enfatizaI]}ás en las desventajas
de la no aceptación de nuestras ideas. EI;"i11L~¿h;;~ocasiones va acornpa-
ñadodel uso. de Úautoricl<ldque Ja posición orgánica cónlierc. «d-Ie ha-
bi~do con la dirección y,o se toma~s¡,1~dec¡si6n ;~especto él la comunica-
ción de nuestros servicios, o no se autorizará otra»)

e) El pacto es otro estilo de comunicación ejercido cuando se pre-
t~~d~_g~le-_seclP.aceptadas algunas de nuestras ideas a cambio de hacer
concesiones él Iavorde las de los demás. ((Quiero hacer notar que si bien
lá~olución propuesta es correcta, creo que deberíamos hacer también
una amplia campaña de promoción cerca de nuestros clicntes»]

D~ El sometimiento. implica la. cesión en nuestrosplanteamientos, in-
cluso cuando no estemosde ~l'c;~erdo con las alternativasque se ~sllgicrell.
((B;~Il,si l,~dirección quiere eso lo haremos así, de cualquier forma creo
q uese o btendrán ciertos resul tados».)

g) Cuando por causas muy diversas se opta pgx.__l~..iIlh.il~cillJ1
anteuna situación dada 0, simplemente, porcji'lC'¡i;)-'nos interesa di~;iía

c/
/'\. La d~~<~9Jll.l¿ºL(~fLóJ!.,cuando al sujeto le interesen la tarea y desea

compartir las decisiones.
La d§Jl.ouúnio, cuando le interesa la tarea y quiere decidirlo todo.'
La de acomodamiento, cuando el sujeto se interesa tanto por las
perso~~,lsé'ol~;';'p-~'l:T;hrea pero se inhibe en la toma de decisiones.
La de_~il?(Uc;g{[~?!l?cuando no le interesa la tarea y quiere alejarse
de ella o, simplemente, desahogar sus sentimientos.

Colaborar, dominar, acomodarse o abdicar son .Sl!!'!.UQ int.eIlsiºn~~
q~ n'o_~?JIHªne.;sc;hIY<~D,.~~~.:::~.~~.~(?11:tLl111c.a.s:.i~D.interpersoilal yq uepue-
(~ILva~:j<ll:.~n,eltransc,L¡rsqde ésta a medida que los intereses del.cornu-
nicante así lo aconsejen.·En~s;t~"s~l~ti'do:~~í:~l~ r'ec~nocibles dichas inien-
cienes a trCl\/és' de los 'estilos de comunicacion que, en cada rnomen to,
adopte dicho comunicante, ya que tales estilos transmiten conductas co-
m unicari vas pro pias de cada intención u objetivo. Veárnoslas esquernati-
zadas en el siguiente cuadro:

Intenciones Estilos de.comuuicacióncomunicativas

Colaborar Informar Promover

Dominar Persuadir Forzar

Acomodarse Pactar Someterse

Abdicar Retirarse Desahogarse

Figura S.l.-Intenciones y estilos de la comunicación interpcrsonal.
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situación se adoptad-estilo típico.d.GJ~lJelir{[da. ((En realidad la direc-
ción n o tiene intención de tomar en cuenta nuestras opiniones».)

h) El último estilo o conducta dentro de la comunicación interper-
sonal es el desahogo, 9.1.1ese da cuando e:~.i5tl':..\I.j1JL(lllt~nticaperturbación
~~I~~C~?_3~~JE,~~i~~~,~~lt.0Eill[~~:~...!~l.g~~U_IJ-2~LS2,~iri'JQJl~~:1~!ifinlosº p~l1smnos de ella, dejando la situación o.elprQ!:>Xt::ma_pl'1!1te.a,QQ~IJJ!n
?~gu I1d'(;-'(fi~;i;;-o-:"'(:~s~i~¡;"ía';-1te~;~~i'~iíT¿';1o··--tié;~;é'h·;ng~;nsentido en reÍa-
CiOl1con el que le he ofrecido, adopte la decisión que quíera»]

va y no significa una conducta aislada sino la expresión de un
comportamiento general, de un estilo corporativo.

@) .1a comunicación interpersonal debe ser eficaz y. .C;;g!ltS1P!l.Í.Ullde-
sarrollo d~-ía~tareas pro1esi'~naies-cotidi;~as.-Cls·1;1~tl:~;cciones, co~;'e;~-
Gños:Sl¡-gere"jl~etc., -for~';;radas";"-¡;:~-vés' de cualquier canal deben
surtir el mismo efecto independientemente de la naturaleza de dicho ea-
nal. Existen no pocas organizaciones en las que todavía se reverencia la
importancia de la comunicación escrita. frente a otros canales, y no po-
cos prejuicios del tipo de «las palabras se las lleva el viento» o «digamelo
por escrito».

('el) LaJlexibjlj{k!dJantoJormal.fºmº_.c:.9DC:t:P.~l~.~!._~.~~~1.<?E5?!!_0_,P!.l!1.gj-
pióde la comunicacióI2 ~~~.~Li~~~rjgLQ~-1€LS9~I]~P19t~¡á\I.~,.S.~)J.\L~tr:'ª,,9~}1}~Iy
diVef¡fas·oYaI'ierás.-por ejemplo, el grado de formalidad al que antes me he
referi"()'ü'pu'éde-ser variado en función de factores extraordinarios (un acto
de apercibimiento), ante la presencia de personas ajenas a la compañía
que posean un sistema de valores diferente al nuestro (el tratamiento de
usted de un empleado a un directivo, aunque no sea lo habitual), etc.

(f'tQ"J Debe__~~~gl!!..~!:,l~~_e}~-'~.~?_?..€~~~!~,,~.e.,_~ql!¡Pr?[I$i~?J),..n.()~<?lQ_<;:gg!liU.-
va.:' en tender el significado de los mensajes=-, sÍl}9.c1¡;.I..tipo"A~).c~.,9u~_~~
d-;;;lOmina comprensión ..Qinán1i.c~1~::;:;:;:;t:;Etenderlas actitudes globalmen;e,
¿;~~o. un todQ,JQ.s.111Q.y.i1e,S,proJun90~,f;s"'te;-S~p.CT?Is,-~1e~:eSídad·~s-i~~¿n~-
élentes, etG,-:-:-'y.cornprensión.érn pática~lejos .de.jnterpretar los',dátos.
·t~,~~;~1itidO:;.,por el sujeto, trat~ .deaprehenderlosta] c()nl(:ldicI1Q'·.suj~to·
.los vive y comunica. I

..,...i . I

. ¡l. .,

2 .., I f' .8.5. . La co murucacron te e oruca

A partir de esta descripción de las intenciones y los estilos de comu-
nicación interpersonal, veamos a continuación algunos de los principios
que deben tenerse en cuenta a la hora de intervenir en la regulación de
esta comunicación en el seno de la empresa.

,(j¡)' En-primer lugar, la COI11uJliºªgjÓujnter.perso.u.aLd.~b_~.fXll!:..esax...!.a
cultura y la personalidad Co;.l~OI~CJt!P([S,de la misma manera que lo hace el
reSic) de ;:;¡;CO~11'l~'i'~~~'cT6~"c;jos'del~~~scomportamientos corporativos, de
una manera coherente, sin ofrecer actitudes contradictorias. Existen mu-
chos aspectos concretos, de los que voy a destacar tres de ellos, en los
cuales se puede expresar esta coherencia entre la comunicación interper-
sonul y el resto de los comportamientos:

La adopción de 11/1 estilo propio de comunicación entre las personas,
que no significa quede los ocho anteriores deba tomarse uno
o varios y ser mantenidos en todo momento ya que, como he di-
cho, no son excluyentes entre sí. Sin embargo, es recomendable
que.se adopte, en términos de estilo general, aquel o aquellos que
mejor se adapten a la cultura de la organización.
Este tipo de comunicación y, más exactamente, el. lenguaje dentro
de la organización es la expresión del concepto de jerarquía interna
y, en este sentido, conviene hacer compatibles las relaciones jerár-
quicas y las formas en las que éstas se expresan con el lenguaje
interpersonal. He contado muchas veces una anécdota que viví
estando reunido con el presidente de una importante compañía
española para la que entonces estaba trabajando; mi interlocutor
comentaba aspectos relativos a la cultura de su organización
y me decía que ésta era muy abierta y bastante moderna justo en
el momento en el que se abrió la puerta de su despacho y una
persona con una bandeja y unos cafés entró y dijo: «da usted su
permiso, don José».
Lo anterior tiene que ver también con el grado de formalidad
adoptado en la comunicación, lo cual carecerá de importancia si,
como he dicho ya, resulta natural con la personalidad corporati-

Cuántas veces el primer contacto que se tiene con una empresa es
una llamada telefónica y qué diversas reacciones puede producir el des-
arrollo de la misma en función de pequeños comportamientos o circuns-
tancias derivadas de ese insignificante acto. Sería quizá interesante,'
C01110aconseja Adair 39, anal izar, a unq ue fuese informalmen te, las cos-
tumbres y los comportamientos telefónicos de nuestra organización:
cuánto tarda el telefonista en contestar; cómo lo hace; qué tiempo debe
esperar quien llama hasta hablar con la persona deseada; si esa persona
está ocupada y su secretaria le dice que le llamará, ¿lo hará realmente? ..
en suma, ¿qué Imagen obtendrá ese comunicante al aproximarse, telefó-
nicamen te, él nuestra compañía?

39 Adnir, J.: GI/ill práctica paro In CO/llLlllicaci')1l enipresaríol, Deusto, 1990, pág. 118.
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. é-a Rrim~I~_~-'}s:.§Jiº.1ÜmQ9.!:t&.Il~~Jl!!~J.HL.Y~~Sl!<eintentar g:l'.9,lye~ si se
pretende que la comunicación telefónica contribuya a crear una Imagen
Positiva de la compañía e.§_q.ll~.Ja {li12}Il1s~q!2:_L~~!2i.m.d~J<t,n:cU~ldÓriiGa
propia sea la más apropiada. De nada sirve disponer de un buen equipo
de tereTonistas'STTa-ceii1i:~nita se encuentra permanentemente bloqueada
y no entran las llamadas con la suficiente agilidad. En este sentido, hay
que tener en cuenta las nuevas necesidades técnicascua¡ldo.unael11p¡;~;:"
<ujiRJ.L~º-º:y@ti.iiáln1e¡~·t~::s-~¡.~~¿Ú~{d;d:~'~;·~fr·~:,:~~l:;~bi·to.crecimiento.".-··_.

:El_,~j_K~lj.~~lJ§..1la>!Zl(U:.~~_!},~".Slpe._.Y~r.,E9.¡l.J.ª..! ;e.spuesta"teleféJJlica.,~.f;g•..m..
C2~~~~1deb~lLºQ~~~\::,ª:I§.(~u:,gatrQ..Prins:ip}}?,~"~Jq).1~nt~le§..,(lYJª¡F9111.~Wj.s:e,~L9l~
telefónica que ayudarán a proyectar una buena Imagen de la empresa:'- .

Es aconsejable hablar despacio y responder deprisa.
Debe evitarse hacer repetir a su interlocutor los mensajes, para lo
cual es conveniente tomar notas durante la conversación.
En la recepción de mensajes destinados a una persona ausente
conviene resumir el contenido del mensaje al final de la conversa-
ción, de esa manera el comunicante tendrá la convicción de que
será correctamente transmitido.
Asimismo, es necesario confirmar todos los datos del corn unican-
te cuando éste llama por vez primera (nombre, número teleló-
nico, etc.).
Deben extremarse las precauciones cuando se transfiere una lla-
mada en la que existe algún riesgo de pérdida. En este caso, esta
circunstancia debe ser advertida él nuestro interlocutor, indican-
dole además la extensión del destinatario de su llamada para que,
en el caso de pérdida, él pueda llamar directamente él ese número.
Fuera de horas de trabajo deben registrarse todas las llamadas en
un contestador y ser devueltas lo antes posible al día siguiente.

ér~)Jn~,,!~~§J!!!:f!.,gq..J:áp.ida,procurando que ésta no se demore más
allá del tercer o cuarto timbre del teléfono, No hay nada más desalenta-
dor que una llamada sin respuesta en horario laboral. Sin embargo, la
rapidez nada tiene que ver con la precipitación, procúrese no interrum-
.pir bruscamente la comunicación y mucho menos dejar a nadie con la
palabra en la boca.

Una persona que tenga como misión contestar el teléfono no debe
abaadonarlo sin que alguien se OCl!pe del mismo en su ausencia. Incluso
si suena un teléfono en una mesa próxima y no es atendido, es conve-
niente responder la llamada aunque sólo sea para informar a quien lla-
ma que 'su interlocutor no está presente en ese momento y aconsejarle
que, o bien deje un número de contacto o, si lo prefiere, que llame dentro
de unos minutos.

b) Una respuesta. afable, que transmita.sentimientos positivos a su
interlocutói-;-la«sol;risa telefónic~l;)'"~-; quizá el mejor recurso para cZ;~~~-
guirlo, ya que al sonreír las cuerdas vocales se relajan y el tono de voz
mejora notablemente. Además es muy recomendable:

d) Una respuesta identificada, indicando, antes o después del salu-
do, el nOni'Fi:e(re-ia-é~p~es;'l·co~í'¡lO-si se tratara del logosimbolo en cual-

.quier soporte corporativo. .

Las personas responsables de atender el teléfono deben estar forma-
das e informadas convenientemente. La. formación debe mejorar ciertas
capacidades naturales C0l110 la dicción 'O las cualidades de la voz; pero
además, el o la telefonista deben estar informados sobre los cambios
ocurridos en la empresa susceptibles de ser comunicados telefónica-
mente.

Lo anterior se refiere fundamentalmente al personal de contacto, te-
lefonistas y secretarias. Por último, ydado que los aspectos aquí trata-
dos lo son sólo y exclusivamente en tanto elementos que influyen en la
Imagen Corporativa de la entidad, conviene no olvidarse de algunas
normas sobre la comunicacióntelefónica del personal directivo.

Comenzar la respuesta con un saludo.
Informar a su interlocutor de lo que ya a hacer.
No mantener dos coversaciones al mismo tiempo (la telefónica
y otra en el despacho).
Dirigirse a su interlocutor llarnándole por su nombre.
Procurar que en el despacho o centralita no existan ruidos desa-
gradables o sonidos musicales demasiado audibles.

a) La conversación debe iniciarse con un saludo seguido de la iden-
tificación -nombre y apellido- de quien habla. La dicción debe ser cla-
ra y pausada, utilizando inílexiones y modulando la voz; debe procurar-
se no convertida en un monólogo; si el diálogo carece de interés, hay que
intentar acortarlo, pero evitando transmitir sensación de aburrimiento
mediante el tono de voz.

6) Otra norma importante se refiere a una capacidad no muy ex ten-
rI~..-t... t"'I •• l~n •.. ""•...r-." ...I,·I'·_ (1.1P rnn"i".np rlli,.f~,,- r'An\lPI11,·""nf"p'l))P:Jlfl' ,\cle-

e) Td}lª-LC:~.I!¡!I!,~faeficaz, que favorezca la comunicación lo mis rápi-
da y directamente posibleentre quien llama y la persona que debe aten-

, _1_ .. ....J:~I~ •.• Il .•• ~_ •.• ...:I., r _ ;_ .. ;~._4- •.....••• ,...;...,....•_...:_...:1" ; _ "" ~•.....••........._ •., _4- ......••..... ,..
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la propia presencia intercalando monosílabos, sonidos y entonaciones
aprob.uorias, etc. El lenguaje corporal, tan eficaz en la comunicación ea-
ra él cara, debe ser sustituido en la telefónica a través de estos recursos,
de lo contrario el interlocutor puede tener la sensación de estar hablan-
do solo. La escucha no es un acto pasivo y, sin embargo, puede llegar
a serio no porque quien escucha permanezca en silencio, sino por tener
ideas preconcebidas sobre lo que se nos está co¡:riunicando, por una esca-
sa concentración, por buscar un -papel perdido, etc. Un buen procedi-
rnient o para mejorar la escucha es tomar notas del contenido de la co-
municación.

el Si la comunicación ha sido larga, un excelente recurso para' de-
mostr ar el interés por la misma es resumir sus puntos más importantes
utilizando para ello las notas tomadas durante la conversación; de esta
manera, además, se evitan ambigüedades respecto.a los propios compro-
misos o las acciones de las que uno se responsabiliza.

d) Otra norma importante para la Imagen personal y corporativa
es contestar todas las llamadas recibidas, bien personalmente o a través
de un colaborador próximo, quien, en este caso, disculpará que no lo
haga el directivo en cuestión.

el Cuando un directivo' recibe una llamada que no puede ser atendi-
da, su secretaria o secretario deberá evitar respuestas tales como «no ha
llegado todavía», «]10 se puede poner», «está muy ocupado», «voy a ver si
está», «me ha dicho que no le pase llamadas», etc., todas ellas no elevan su
Imagen sino todo lo contrario. Alternativamente, se debe responder «en
este momento no se encuentra' en su despacho», «lo siento, está hablando
por otra línea», «espere un momento, le voy a pasar una nota», «déjerne
su teléfono y nosotros le llamaremos inmediatamente», etc.

8.5.3. Los servicios de información al público

Existen dos actitudes corporativas radicalmente opuestas a la hora
de abordar la comunicación cara a cara con el público: .una temerosa,
problemática, que se cumple por obligación de la misma manera que se
paga el impuesto de sociedades, y otra, por el contrario, abierta y diná-
mica, e: In que se bUSCJ al público, y que encuentra en esta actividad un
conjunto de nuevas oportunidades para el desarrollo y la competitividad
de la compañia. Ambas caracterizan a las empresas de perfil bajo o alto
en comunicación y, generalmente, los valores extremos en una escala de
lmugcn Corporativa.

La información al público, sobre todo en aquellas compañías deser-,
vicios en las que constituye una acción frecuente y cotidiana, resulta uno
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d~_Jo~illSJn.!.mentoul1ás- decis.iYQ_s."JI~.gr.~ªSi_º11,9~A_I!1!:<lg~_1}"L~If.8.~,s_t_iº_n
d.E2-U.~L_ª.§.~!lÜd_a..desde·planteamielltosestratégicose.incardinªda.pI,~J:l.~~.
m~I2t~,~~l~_.p-ºIjtis,~.,c:lt:;S91m)nic.ªció.nde.la .compañía. En e::te sentido,
dicha gestión exige, al menos, satisfacer tres requisitos básicos: el com-
promiso de la alta dirección en la formación profesional del personal de
contacto, la disponibilidad de una unidad específica de infor nación y, en
el caso de grandes compañías de servicios, la creación de U] servicio de
reclamaciones. ;.

El objeto principal de la [ormacion del personal de contacto es mejo-,
rar sucapací ¿ráér-Ciü;9iiü¡ñjc~a¿iºjl;'-¡'U?Q!1ª)J.gºk::n:q~YªLi:i:~~ ti:~i~$.:=c~Óill~l:.-
nicativas y de relación con. elpúblico, El CTM, Communication Traininq
Ü~'~i~l(véase g'I~~-,{ri~),'o c'ualquier otro método basado en la propia ob-
servación de la conducta profesional, es un buen instrumento formativo.
Muy en síntesis, el CTM consiste en lo siguiente.

Se trata de un método, eminentemente práctico, que utiliz:a como
único material didáctico la conducta y la comunicación de cada persona
en su actividad profesional, y que se orienta básicamente hacia tres di-
recciones:

,

I- Cómo se comunican las personas entre sí.
I .. .

J ~ Por qué 16 hacen de esa forma y no de otra.
'\ - De qué manera se pueden aprender a controlar y perfeccionar los
{ propios procesos de comunicación.

En el primer caso, se trabaja con los estilos de comunicación, y en el
segLmcrOCo-n-'ías'"-;;;te;;~:i;;;es-de'-coiJit¡¡lic¿¡a6h;"ies-üna"iO'glco-i~er;sar 'que

~gUn·tEinXi·iíre·riciErtéferco·11~li·i:'¡Jc.a;1'fta'sí será el estilo utilizado p()r él.
En el tercer nivel, además d~ utilizar adecuadamentelosestilose in ten-
c.iº}1~~geTª~c~·i1~Líñ;é¡1-~-í6~~:·~~-I~-a~e~-esp·e"Ci~lrrllilca'p16 en dos~spectos cla-
ve..detodo proceso comunicativo: la iweroccián y el [eedodck.

.' Este proceso' de aprendizaje combina la participación y la observa-
ción, se ofrecen y se reciben inputs comunicativos a partir de los eludes se
practican cambios y variaciones en el estilo de comunicación y se aprer.-
den nuevos roles. El CTM es una magnífica herramienta que satisface
cuatro funciones básicas:

El fomento de la capacidad para autodiagnosticar los puntos
fuertes y débiles de nuestra labor profesional cotidiana, especial-
mente en lo que se refiere a la competencia y a las destrezas co-
municativas.
El propio reconocimiento de la posibilidad y conveniencia de me-
jorar el estilo de comunicación.
La adquisición de criterios y estilos de trabajo más eficaces.
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El conocimiento del público a: través de sus estilos de comunica-
ción y, en consecuencia, la mejora de su relación con él.

ña de comunicación corporativa que contenía dicho documento se esta-
blecían los siguientes objetivos:

El segundo requisito para la correctagestióndel,~erxic~o.9.ej!.lfoJnl~-
Ció_l~~~1..p~~~fu.\sº::~~)-ª:·c.l/ip~QÚflúpq?la:~lfIÜrq'L¡lWd~·¡d.'~;i)~c;(j¡(q~4~,·ilif;1~1;;áZÚ511
que, al menos, debe estar. ..definida en cuanto a:_ ....~,," -' ..~ ...,.. " ...".,..

Objetivos qenerolcs:

Presentar a la compañía como una organización moderna que
acepta la crítica pública y responde a ella.
Mejorar la Imagen pública de la compañía a través de su servicio
de reclamaciones.
Favorecer la adaptación de los usuarios a las nuevas tecnologías
del transporte en un momento en el que la compañía había deci-
dido incorporar una tecnología muy innovadora en España.
Incrementar la Imagen de servicio público de la empresa.

a) Su dunension, la cual estará en relación con el tamaño de la de-
manda y con la-~~ación o estrategia corporativa que promueve esta
función informativa. A partir de estas variables habrá que determinar los
canales de acceso a la información, la asignación de recursos humanos
y materiales (muy variables respecto a la tecnología incorporada), el h07
rario y los puestos de información, etc.

b) Los l1:~/!.e!~L{!§",!,:~~pyg§{q,J~.~l~den.ir~desde .Iaexclusiva y_}~~t~~_t~...
atención en ventani.1I<l,~, 1.os que o[r~cel1 los modernos sistemas de teIe-'

,. ,. .•.. , ~ '" .,.<•••. , .., ~" .. ,_ •..", .. ~ •.•,'""."~ _,, .......•. · .." ' ·.. ·40 ,''',
marketing social, loscualesposeen t.r~~,niveles de respuesta?": .. ".

Objetivos operatioos:

Comunicarse directamente con los usuarios críticos de compañía .
Establecer una comunicación interactiva con éstos.
Detectar, de forma continua y permanente, las demandas de los
usuarios, obteniendo una ventaja metodológica muy importante
sobre los instrumentos convencionales de medida de la opinión
pública.
Fomentar la reclamación de losusuarios, ya que la estrategia que
trataba de incorporarse partía de la premisa de que una respuesta
satisfactoria ante una reclamación favorecía una Imagen Positiva
de la compañía.

En cuanto a la estrategia de cotuunicacion, el proyecto al que hago
referencia distinguía dos dimensiones; una de ellas -la funcional- es la
que completa el sentido que, a mi juicio, debe presidir la gestión estraté-
gica de un servicio de reclamaciones.

Esta dimensión funcional se basó en dos principios fundamentales:

a) La comunicación del servicio-de reclamaciones debía fomentar la
reclamación de los usuarios, con mensajes claros que in vi tasen a ello,
transmitiendo la idea de que la mejora del servicio, y más en una com-
pañía de titularidad pública, requería la colaboración de los usuarios;
buscando un cierto ni vel de im pl icación de éstos en el desarrollo de los
servicios, etc. Para animar las reclamaciones el proyecto proponía accio-
nes tales como:

.;.,-

Llamada directa a la base de datos, cuando el operador, una vez
co·~;·suÜad;"sZ;·ferni-¡naCl:espoii.de·'ah pregunta planteada.
Transferencia de la llamada al servicio. correspondiente, cuando
el operad(;r"poi:¡e"e~"co~liá~t'o a Y~"pe~"s;'~~~"q~;~"jG;;~~~Oriun de-
partamento específico de Iaorganización sin que aquél tenga que
colgar su teléfono.
Resplle~~~.,9.,if~s.idª,c.~l~l?d() la preguntal1() l?uecie r.~solverse,~~}~X?-
nicarnen te. . ...-._ ....-.-....-...

e) : ''la organización funciona: de la unidad de información, estable-
ciendo los canales de interconexión con aquellos departamentos o cen-
tros de la compañia que deben suministrar apoyo a dicha unidad.

Por último, me vaya ocupar sorneramente de los servicios de recla-
maciones, cuya gestión y orientación constituye a mi juicio el mejor ex-
ponente de esa actitud corporativa a la que me refería al principio de
este apartado, ya que las reclamaciones deben ser entendidas, en primer
lugar, como un hecho lógico en cualquier compañía de servicios y, en
segundo lugar, como un nuevo instrumento de' Imagen siempre que sean
gestionadas cornunicativarnente de forma correcta.

La filosofia que voy a exponer se contenía en un proyecto dirigido
por mí, que Dict·ul11.GCT presentó hace unos años a una de las más im-
portantes compañías españolas de transporte de pasajeros. En la campa-

El regalo de algún obsequio de bajo coste, adjunto a la carta res-
puesta del servicio de reclamaciones.
La publicación periódica en lu prensa de la relación de personas

~o Diu, J. A; Garcia Pudillu, M., y Pérez, 1.: Telemarketin«. US(/S suda les y comerciales
del t('ldfonu en Españu, FUNDESCO, 1992, pág. 67.
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que habían reclamado, destacando de esta manera la vocación
aurocriticu y de mejora de la compañía.

/1) La comunicación del servicio de reclamaciones debería ser inter-
activa No sólo se trataba de responder a la totalidad de las reclamacio-
nes, algo imprescindible por otra parte; sino que tal respuesta, que de-
bería ser personalizad a, invitase a U11asegunda cpmunicación por parte
del usuario en caso de que la explicación recibida 110 fuera satisfactoria.

C8~5~4~!La atención al cliente

Me vaya ocupar, por último, de dos manifestaciones corporativas
concretas que tienen como objeto a los clientes de la compañía: la con-
currencia a salones profesionales y el regalo de empresa.

La par+icipacion en un salón profesional permite a fabricantes y distri-
buidores de un mismo sector analizar el mercado de cerca durante unos
días, presentar sus novedades y hacer negocios. Pero, además, tal partici-
pación significa un nuevo e importante instrumento de Imagen ya que.
constit uye un auténtico escaparate corporativo, una especie de maqueta
de la empresa situada en dicho salón.

En la gestión, en términos de Imagen Corporativa, de un evento de
esta naturaleza, Westphalen " distingue tres etapas sucesivas en el desa-
rrollo de la misma: la preparación, la participación y el balance del salón.

La primera de ellas, la de preporocíon. comienza con la adopción de
la d ecisuin de participar en 'la feria o salón profesional de que se trate.
Los elementos de juicio para valorar esa decisión deben ser:

La capacidad y competencia profesional del organizador, su ex-
periencia como tal, su conocimiento del sector, su propia notorie-
dad, los apoyos con los que suele contar, la repercusión en los
medios de comunicación de otros eventos organizados por él.
El perfil y el número de visitantes esperados y su grado de horno-
gcneidad.
El presupuesto destinado a promoción del salón por parte de los
organizadores. Una cifra estimable puede ser el 25 por 100 del
presupuesto global.
La elección del lugar para celebrar el salón, desde la propia selec-
ción de la ciudad en función de sus posibilidades de acceso, inclu-
so desde el extranjero, su capacidad hotelera, hasta las condicio-
11CS materiales del lugar de celebración

4 I W cxtph.rle n. !VI. H.: Op. cit., rúgs. 147 Y ss.

'-

l
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Una vez tomada la decisión de participar es necesario determinar
con precisión la modalidad de dicha participación de acuerdo a las cláu-
sulas que se acepten contractualmente. La presencia detallada en el catá-
logo de la feria, la inscripción en los coloquios, la presentación de dossie-
res de prensa, etc., son algunas de las prerrogativas del participante a las
que no debe renunciar.

La posición del stand dentro del recinto es otro extremo 'importante,
ya que deelJo puede depender una parte de los resultados obtenidos. Si
su adjudicación se efectúa por el orden de confirmación de la asistencia
al salón, conviene adoptar la decisión rápidamente para asegurarse un
buen emplazamiento. Además, si la compañía participa anualmente en
un salón profesional, y el reglamento del mismo lo permite, es muy con-
veniente asegurarse la misma ubicación, si ésta ha sido satisfactoria, ya
que no es despreciable el hecho de que muchos clientes y visitantes pue-
dan recordarla.

La concepción del stand es clave para proyectar una buena Imagen de
la empresa. Sin embargo, los presupuestos destinados para ello suelen
ser determinantes a la hora de elegir entre las tres modalidades existen-
tes: el modular, muy práctico y barato; el fabricado especialmente para
esa muestra, y el stand propio de la empresa, desmontable y adaptable
a cada espacio que, como el anterior, suelen resultar más brillantes pero
mucho más costosos económicamente:

Un buen stand debe cumplir tres funciones básicas: permitir la exhi-
bidón, en buenas condiciones, de los productos de la coinpañía; garanti-
zar una recepción cómoda de los visitantes y favorecer un cierto aisla-
miento para ciertas acciones comerciales.

La segunda etapa es la participación propiamente dicha en el salón
profesional. En ella existen al menos cuatro tareas importantes que con-
viene cuidar:

a) La seieccion y el adiestramiento del personal de ccntacto. El' el
salón estarán presentes los miembros del departamento comerc-al y,
además, un equipo de azafatas que, preferiblemente, deben ser emplea-
das de la compañia (secretarias, administrativas del mismo departamen-
to, etc.) las cuales, después de un pequeño curso de formación, estarán en
mejores condiciones de seleccionar a los potenciales clientes dado su co-
nocimiento de la compañía y el de sus productos y servicios.

b) La recepcion de uisitant es debe regirse por un conjunto de nor-
mas que previamente se habrán transmitido al personal eJe contacto en
el curso aludido. La principal dificultad estriba en detectar a aquellos
visitantes con un verdadero interés por los productos de la compañía; las
azafatas, partiendo del principio general de que todo visitante tiene

"
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interés para la firma ya que puede llevarse una buena Imagen de ella,
deberán discernir en un tiempo medio de unos cinco minutos cuáles de
ellos conviene que sean atendidos por un miembro más cualificado del
departamento comercial y éstos, a su vez, cuándo debe ser presentado
a un directivo de dicho departamento .

Los primeros recibirán una información general de la empresa -fo~
lleto de prestigio y catálogo de productos-, a los segundos se les entre-
gará algún tipo de documentación más específica, y a los últimos se les
debe proponer el envío a su oficina de una información más exhaustiva
inmediatamente después de finalizar el salón .

Otra tarea propia de esta etapa es solicitar a los visitantes sus datos
profesionales -nombre, empresa, dirección y teléfono- y toda aquella
información susceptible de ser empleada posteriormente por el departa-
men:o de ventas.

e) La promoción de la empresa al margen de la promoción general
que los organizadores hagan del salón: Para ello conviene no olvidar:

Consignar el número del stand en todo el material de papelería
y soportes publicitarios de la compañía.
Enviar el número suficiente de invitaciones para visitar el salón
a los clientes y contactos comerciales.
Entrar en contacto con la prensa especializada y sectorial.

- .Incorporar al stand algún sistema audiovisual, que puede ir desde
el tradicional video corporativo o los diaporarnas a los más recién-
tes programas de vídeo interactivo, que reproduzca permanente-
mente mensajes corporativos y difunda imágenes de la compañía.
Destacar en el salón a una o dos personas del departamento de
comunicación para que lleven a cabo un trabajo profesional con
los medios de comunicación (entrega de dossieres de prensa, faci-
litar entrevistas con directivos, etc.).

d) Por último, la comunicacion con los otros expositores proporcio-
nará una perspectiva global del sector, de las innovaciones presentadas,
de las cifras de negocio que presurniblernente estén alcanzando los com-
petidores, de los cambios efectuados por éstos respecto a muestras an-
teriores, etcétera, información toda ella que sin duda resultará de gran
utilidad para extraer conclusiones cuando finalice el salón.

La gestión de un evento de esta naturaleza concluye con el balance
del mismo y la extrapolación que del número de contactos establecidos
pueda hacerse en términos de expectativas comerciales concretas. A par-
tir de ahí es el momento en el que la fuerza de ventas debe tratar de
explotar los lazos establecidos duran te el salón.

La gestión de la comunicación corporativa 333

Ell'egalo de empresa es el último de los instrumentos de Imagen él los
que me vaya referir en este libro. Lo incluyo debido a lo extendido que
está, sobre todo en los finales de cada ejercicio, y a las posibilidades que
tiene, año tras año, de completar algunos matices de la Imagen intencio-
nal que la compañía desea proyectar de sí misma .

Este tipo de regalos, como cualquier otro de diferente naturaleza
y objetivos, ha de producir satisfacción en el receptor; pero el regalo cor-
porativo está sujeto, además, a dos condiciones previas que son inexcu-
sables: ha de transmitir la Imagen de la compañía y, en tanto que es una
acción cornunicativa más, debe ser coherente con su política de comuni-
cación.

Conseguir que un regalo sea satisfactorio quizá no resulte difícil si se
emplea un elevado presupuesto. Existen en el mercado el número sufi-
ciente de objetos de lujo como para 110 tener que pensar demasiado; sin
embargo, como en cualquier otra actuación comunicativa, los resultados
deben ser tamizados por la inversión. Por otra parte, tampoco tendría
demasiado mérito proceder de esa manera cuando se puede abordar esa
«obligación anual», que la mayoría de las empresas tienen, de comuni-
carse con sus clientes, accionistas y amigos en general a través de un pre-
sentecorporativo de una forma mucho más inteligente. Veamos los cua-
tro principios sobre los que, a mi juicio, descansa la gestión correcta de
la selección de los regalos de empresa:

a) Como norma general, el regalo debe transmitir la personalidad
corporativa de la compañía, sus principales atributos y signos de identi-
dad. Lo ideal es que sin leer la tarjeta de remisión una persona pueda
identificar el regalo con quien se lo envía. Esta asociación puede cense-
guirse de dos maneras:

Directamente, cuando el objeto denota la personalidad de quien
lo envía; por ejemplo, un avión en miniatura con el logosimbolo
de la compañía que lo rernite.:'.
Sim bólicarnente; cuando se asocian los valores del objeto y los de
la empresa que lo'obsequia. En diciembre de 19Y2 recibí una caja
de latón que contenía una manzana roja de cerámica y una tira
de papel que la rodeaba y en cuyo anverso se podía leer «obje-
to de deseo»; el reverso de la ti ra reprod ucia una leyenda en la
que se hablaba de la capacidad creutiva, de la pasión y de otras
cosas similares. La compañía que amablemente me regalé su
manzana eru una importante agencia de publicidad.

b) Lo anterior tiene mucho que ver con otra exigencia que debe sa-
tisfacer el regalo de empresa, su originalidad. Téngase en cuenta quc al
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final de cada año algunas personas reciben una multitud de regalos y, en
consecuencia, la primera oportunidad que debemos conceder a nuestra
compañía para proyectar una Imagen Positiva es la diferenciación del
resto, lo cual sólo se consigue o con dinero o con' originalidad, consi-
guiendo de paso que esa maravillosa cualidad pueda ser asociada con la
supuesta originalidad de la propia empresa. En.este sentido, existen di-
versas alternativas, aunque la más polivalente y la que mejor se adapta
a cualquier presupuesto es la producción de algún objeto exclusivo (obra
gráfica original, múltiples escultóricos, etc.).

e) Es conveniente que la identidad visual de la compañía figure en el
obsequio, aunque sea muy discretamente. También puede estudiarse la
posibilidad de asociar la identidad corporativa y la del receptor (median-
te sus iniciales, por ejemplo) si el número de regalos no es excesivo.

el) Lo'S" efectos del regalo corporativo deben ser duraderos; mientras
más tiempo esté presente en el campo visual o en la mente del receptor el
obsequio, mayor presencia tendrá también la compañía que lo regaló.
Junto a los regalos utilitarios de uso cotidiano, existe otra posibilidad -la
línea de regalos-, que se va completando año a año y que, si resulta del
agrado de quien los recibe, puede generar expectativas muy positivas.

Por último, y siempre pensando en los efectos que sobre la Imagen
tiene el regalo de empresa, hay que evitar cometer los siguientes errores:

Enviar un regalo sin el correspondiente mensaje de remisión, el
cual, además, debe ser nominal. .
Utilizar un buen continente para regalar un mediocre contenido.
Obsequiar el mismo objeto a los miembros de una misma organi-
zación sin distinguir las jerarquías internas.

- Ofrecer un regalo que sólo transmita la Imagen de quien 10 envía
y no posea ninguna otra ventaja o atractivo.

Concluyo aquí este extenso capitulo dedicado a la Gestión de la Comu-
nicación Corporativa siendo consciente de que podría continuarse con
nuevos programas. Desde mi punto de vista, han sido tratados los más
importantes en cuanto a su influencia en la Imagen Corporativa de las
empresas; otros, como las ediciones corporativas encuentran su fundamento
normativo en el capítulo dedicado a la Identidad Visual o, en el caso de las
relaciones corporativas con universidades y centros de enseñanza en el que
se ocupa del Manual de Gestión Comunicativa. En cualquier caso, creo que
a lo largo del libro se han establecido suficientemente los principios de la
Gestión Estratégica de la Imagen, lo que permitirá a cualquier lector un
buen número de extrapolaciones nuevas de este aparato conceptual; si es
así, IT1C sentiré muy satisfecho como autor de esta obra.
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: Glosario termlnolóqico

sobre corporate

Este glosario recoge algunos términos utilizados en el texto cuyo sentido
conviene precisar. En modo alguno se ha pretendido confeccionar un glosario
exhaustivo sobre corporut.e. ... . .

adecuación cultural. Concepto formalizado por Charles Handy (The Gotls o/
Mmwgemellt. Pan.1985) que está en el origen de la crítica a la idea de que
existen paradigrnas de gestión. La gestión debe adecuarse culturalmente a las

'Circunstancias particulares de cada momento; en este sentido, ésta exige una
norma reguladora de los principales hechos a gestionar y, además, una teoría
de la adecuación cultural.

alijación. Cálculo del volumen idóneo (número de individuos) de cada una de
las categorías (sexo, edad, estado civil, etc.) de una muestra estratificada.

célula de crisis. Es un reducido equipo humano que tiene como misión efectuar
la primera evaluación de una crisis corporativa identilicándola en cuanto
a su naturaleza, limites, responsabilidades y consecuencias y de poner al con-
junto de la empresa en la situación más favorable para afrontarla 1(> antes
posible. Su existencia es imprescindible si la empresa dispone de un plan, de
prevención de crisis, y su misión concluye con la constitución del Comité de
Crisis o su integración en él. En esta célula deben integrarse el Prestde-te
o Director General, el Director de Comunicación, un asesor jurídico y une,
o dos consejeros. .

círculos de calidad. Son grupos de 5 a 10 voluntarios, con una estructura per-
manente dentro de la empresa, que se reúnen periódicamente para analizar
los problemas encontrados en la actividad profesional y proponer soluciones
a la dirección. Pese a su denominación, la calidad no es el único objeto de
esta actividad, también se analizan las condiciones laborales, la organización,
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la productividad, los procedimientos. técnicos, etc. El grupo es coordinado
y animado por una persona.

coeficiente de Comunicación Necesaria (en), Es un valor numérico que expresa
las necesidades de comunicación de una 'empresa con cada uno de sus públi-
cos, obtenido cuantitativamente a partir de la configuración cualitativa de
dichos públicos mediante un Mapa de Públicos.

comité de crisis. Es un órgano staj] encargado de gestionar cualquier crisis cor-
porativa de acuerdo con un plan de acción que debe ser diseii.ado ex /lavo.

communicatian training model. En una técnica de formación en comunicación,
eminentemente práctica y basada en la' experiencia, que utiliza como material
'didáctico la propia conducta y las comunicaciones de cada participante,
'prescindiendo de libros u otros documentos. El CTM tiene tres niveles:
1) Córno llevan a cabo su comUnicación las personas entre sí. 2) Por qué lo
hacen de esa forma y no de otra. 3) En qué forma se puede aprender a con-
trolar y perfeccionar los procesos comunicativos de cada uno. En el primer
nivel se trabaja con los estilos de comunicación, en el segundo con las inten-
ciolles de la comunicación y en el tercerco con la interacción y el feedback.

concepto de cambio. En la gestión del cambio cultural es fundamental que éste
se identifique con un significado monosérnico y simple, aunque dicho concep-
to recoja sólo parcialmente la naturaleza y el alcance del cambio cultural.

desarrollo organizativo. El orqanizationai developnient (od ) es una técnica de
gestión qué enfatiza la importancia de los modelos de organización estructu-
ral de las empresas. Aunque existe una gran variedad de «estructuras» de or-
ganización, casi todas son derivaciones de una tipología general que las agru-
pa en tres categorias: la funcional, la divisional y la matricial.

dirección por objetivos. El 111allagel11ellt by objectioes (mbo ) es una técnica de
gestión, formalizada por Drucker, que se basa en la definición porrnenoriza-,
da y cuantificada de objetivos, con desarrollos muy precisos en el tiempo, de
modo que cada unidad de la compañía y cada mando intermedio tengan cla-
rossus objetivos de gestión y puedan evaluar ésta en función de sus resulta-
dos. En la definición de objetivos se debe tener en cuenta: 1) Que deben tener
su origen en la estrategia de la empresa. :2) Estar formulados en términos
operativos, 3) Deben ser motivantes. 4) :Permitir la concentración de recursos
humanos y materiales. 5) Múltiples. 6) Que afecten a sectores clave de la em-
presa. 7) Deben determinar la estructura y gestión de la empresa.

discurso de espera. Es la primera declaración institucional de una empresa en
una situación de crisis, que tiene como principal objetivo ganar tiempo para
evaluar la situación y adoptar las primeras medidas.

entrevista enfocada. Técnica de observación mediante la cual el entrevistador,
con UIl cuestionario predefinido, obtiene del entrevistado los datos requeri-
dos dy. manera sistemática y organizada.

entrevista informativa. Técnica de observación mediante la cual el entrevista-

dar recoge simplemente datos generales del entrevistado sobre uno o varios
temas concretos.

entrevista en profundidad. Técnica de observación mediante la cual el entrevis-
tador, en interacción comunicativa muy abierta con el entrevistado, obtiene
datos de dificil consecución a través de otras técnicas.

gestalt. Existen múltiples definiciones de qestalt (palabra alemana' que significa
forma); la más simple puede ser «una configuración no aleatoria de esti-
mulas».

gestión itinerante. Véase MBWA.

grupo Iocalizado (focas group ), Convocatoria de una sesión informal en la que
se invita a tres o cuatro participantes él plantear y discutir sus puntos de vista
sobre un terna único con el fin de contrastar las hipótesis del observador.

grupo nominal. Convocatoria de un pequeño grupo de sujetos seleccionados
por su cualificación técnica en el tema objeto de discusión, que cuantifican
sus opiniones sobre una cuestión para eliminar aquellas posiciones que ob-
tienen menor consenso.

Imagen intencional. Es la Imagen que unaorganización pretende inducir en la
mente de sus públicos a través de la expresión de su personalidad corporati-
va concretada en su identidad visual y en su comunicación.

logosimbolo. Es la integración del logotipo y el símbolo corporativos. En la'
Identidad Visual Corporativa el caso más frecuente es la existencia de estos
dos componentes integrados, aunque dicha identidad puede basarse, exclusi-
vamente, en el logotipo (Coca Cola) o, en el caso menos frecuente, en el
símbolo (pura lana virgen). •

logotipo. Es la versión tipográfica del nombre de la empresa.

Manual de Gestión Cornunicativa (IVfGC). Es un documento que recoge la es-
, trategia de comunicación de la empresa. El soporte material del mismo es lo

menos importante siempre que en él se detallen los siguientes apartados:
1) El plan estratégico de Imagen Corporativo. 2) La estructura orgánica
y funcional de la dirección de comunicación. 3) Las normas generales <le co-
municación. 4) El mapa de públicos de la empresa. 5) El plan anual de comu-
nicación. :i...;•..

mapa de Imagen. Es la representación gráfica del valor de la Imagen de una
empresa. En su elaboración 'deben determinarse al menos: .1) Las variables
a las que se refiere (Imagen global o Imagen pública, intencional o autnirnu-
gen, y 2) La secuencia temporal que abarca.

mapa de públicos. Es un documento de síntesis que expresa: 1) El repertorio de
públicos con los que la empresa debe comunicarse. 2) La definición cuulit.ui-
va de dichos públicos a partir de un conjunto de variables de configuración.
3) Una evaluación cuantitativa de las necesidades de cornunicucion de cada
público.
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marketing de estilo de vida. Es una noción referida a la dimensión comercial del
patrocinio, que enfatiza la importancia de conectar el estilo de la actividad
pn trocinada con los valores y el propio estilo de vida de la audiencia.

marketing interno. Noción basada en la consideración de los empleados de la
empresa C01110 «clientes internos» a los que hay que aplicar los mismos prin-
cipios del marketinq mix de acuerdo a la siguiente metodología: 1) Definición
de 1 producto interno. 2) Análisis del mercado ·'interior de la organización.
3) Determinación e implantaciónde las políticas de distribución y promo-
ción en términos comunicativos.

matriz. Es una estructura de organización transversal que combina las especia-
lidades o funciones (marketing, producción, RH, finanzas, etc.) con prcgra-
m¡1S de producción concretos (proyecto A,B,C. ..). Pretende equilibrar las ten-
dencias integradora y diferenciadora en un marco interdependiente. A largo
plazo la organización matricial suele degenerar en una excesiva burocracia;
además las relaciones de dependencia jerárquica son contradictorias porque
es frecuente que una persona dependa orgánicamente de una instancia y Iun-
ciorialmente de otra.

MB\\' A. El 111OIJa(Jeml.'IJ 1 by walk. about ha sido traducido normalmente al espa-
ño 1 por «gestión itinerante» y es la forma de expresar un tipo de gestión muy
p~1rticipativa, metafóricamente representada por Ull pasillo poblado por des-
pach¡"ls con las puertas abiertas en los que trabajan los principales ejecutivos
senior de una compañía; el director general transita por ese pasillo consul-
tundo puntos de vista y preparando una decisión final que estará en disposi-
ción de: tomar cuando concluya ese corto paseo.

mecenazgo. Es la aportación de fondos o servicios por parte de una persona,
ins ru ución o empresa para apoyar la causa de un tercero, sin fines comercia-
les. Se distingue del patrocinio porque en éste se presupone una'ventaja co-
me rcia] del patrocinador, y de la simple caridad porque el mecenazgo no im-
plica el estado de necesidad del receptor.

misión, Expresa la «razón de ser» de la empresa y su objetivo primordial.
Constituye la auténtica declaración de principios corporativos y, aunque no
es necesario es aconsejable (ille esté redactada explícitamente.

mitllgrnfo. Dentro del enfoque merufisico de la cultura corporativa es un reper-
t or io dé' mitos, rituales, ceremonias, etc., en función de cuyo significado inter-
nu es posible hacer una representación formal de 1:1s relaciones internas
dentro de LI empresa.

nicho. Un nicho es un segmento específico de un mercado especializado. La es-
tr;.ilégi:1 de nichos es tipica de empresas muy orientadas hacia el cliente, las
cuales se caracterizan por: a) disponer de tecnologías muy versátiles: b) una
buena política de precios; e) especial cuidado en la segmentación; r1) buen
servicio al cliente, y e) estr~lteg:i:ls comerciales de diferenciación de producto.

nhxerva cinn de registro. Tecnic.: de observación en la que el observador es ajeno
:¡] gl"llPll observarlo y se limita simplemente a registrar sus comportamientos.
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observación participante .. Técnica de observación en la que el propio (¡~'3erVa-
dar forma parte del grupo observado, interactuando con él, con el fin de ob-
tener un conocimiento exhaustivo de sus comportamientos y métodos de tra-
bajo.

personalidad corporativa. Es la expresión de la zona visible y tangible de la
identidad de una empresa y, consecuentemente, sobre la que se puede inter-
venir. Se hace explícita a través de la identidad visual y de la comunicación
y pretende inducir una Imagen intencional de la empresa.

plan estratégico. Es el intrumento para el desarrollo de una estrategia, orienta-
do según el modelo de gestión que se define en el proyecto empresarial y que
contiene las directrices concretas para la acción (procedimiento, entorno
y tiempo).

políticas formales. Constituyen el «sistema-blando» de la empresa y se refieren
a las tres variables canónicas de la Imagen"·Corporativa: identidad visual, cul-
tura y comunicación corporativas. Tienen una cierta equivalencia COÍ1 las lla-
madas «S blandas» del esquema Mac Kinsey (sf.:ill . style, staf], shared VCl-

tues ).
-"

políticas funcionales. Constituyen el «sistema duro» de la empresa y se refieren
a los sistemas de gestión de los procesos productivos (financiero, tecnológico,
comercial, etc.). De alguna manera se pueden iden tificar con las llamadas «S
duras» del esquema Mac Kinsey (structure, strat.eqy, .systcll1s).

pregnancia. Es un concepto de la Teoría de la Gestalt que indica la fuerza de la
estructura del estímulo. Los estímulos visuales con estructuras simples (regu-
lares, simétricas, etc.), poseen una mayor pregnancia que otras más complejas
estruct u ralmen te.

proyecto empresarial. Es una referencia permanente, escrita y formalizada,
de cómo una empresa pretende cumplir su misión. Debe contener al: menos:
a) la filosofía corporativa (qué es la empresa, qué quiere ser, cuáles son
sus valores); b) los principios de acción que han de orientar sus estrate-
gias- (servicio, calidad, recursos humanos, Imagen), y e) los principios de
gestión. Aunque es una referencia que se refiere al medio plazo, debe ser
actualizado o modificado cuando se produzcan acontecimientos excepcio-
nales.

rito. En la gestión de la cultura corporativa los ritos son procedimientos pla-
nificados para aportar significación a determinados actos corporativos y
aumentar la cohesión interna.

símboio corporativo. Es la Imagen visual de la identidad corporativa de la eru-
presa, que normalmente va acompañudu del logotipo.

sinergia. Es el concurso activo de dos o más elementos de un sistema para re"
lizar una misma función.

sistema mecánico de gestión (smg). Enfoque organizativo caracterizado en
cuanto a la oruanízucíon por la dependencia de la estrategia respecto a la
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