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Prologo

En la realidad no hay fronteras.

KEN WILBER

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

El primer valor del libro, que ahora se entrega a los lectores, es que
estamos ante una aportaciéon verdaderamente original sobre las caren-
cias y problemas de la empresa espafiola en el area de la gestion e los
recursos y activos sustentados en el «input informacion», que has:a hace
apenas unos anos eran considerados irrelevantes por el management tra-
dicional._Hoy, por el contrario, resulta incuestionable que el principal
territorio de diferenciacién de los productos, marcas y de las propias em-
presas, y la construccién de posiciones competitivas solidas en el merca-
do_pasa por los recursos intangibles o invisibles de las _empresas,

_El analisis riguroso de la Identidad de la empresa, el desarrollo de
una Cultura y una Personalidad sélidas y coherentes, el disenio cuidado-
so de un sistema relacional con el entorno y la planificacién y control de
las politicas de Comunicacion, constituyen en la actualidad la pieza de la
gestion empresarial avanzada.”

Utilizando el feliz juego de palabras de los consultores de MacKin-
sey entre ¢l software-lo blando y el hardware-lo duro, para definir las dos
almas existentes en la empresa, podemos decir que en nuestro pais el
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management ha tenido historicamente una sensibilidad dominantemente
tecnocratica, mas atento a las logicas estrictamente técnicas y economii-
cas, o sistema fuerte de la empresa, que al desarrollo de los recursos del
sistema debil.

En Espafa la produccion editorial sobre la Comunicacion y la Ima-
gen de la empresa esta marcada por este tipo de direccion tecnocratica,
que ha impuesto una vision de los problemas desde un-angulo estricta-
mente practico e instrumental. Asi, la mayoria de las obras existentes so-
bre la gestion de los recursos y activos intangibles de la empresa se remi-
ten a la exposicion y sistematizacion de las principales técnicas y rutinas
profesionales, orillando la reflexién tedrica y los problemas relacionados
con las practicas reales de las empresas.

La vision que nos propone Justo Villafafie se situa en las antipodas
de este tipo de pensamiento empirista e instrumental. El autor considera
que es necesario aproximarse de manera critica a la praxis empresarial
de la Comunicacion y la Imagen realizando una diseccion de los princi-
pales problemas existentes, con un objetivo de comprension del proceso
de cambio en el que estd inmersa la empresa en la actualidad.

Jn analisic riguroso sobre la gestion empresarial de la Imagen

En realidad, el analisis de los problemas a los que se enfrentan las
empresas para optimizar la eficacia de la gestion de su Imagen nos remi-
te a un andlisis mas amplio sobre la empresa y la_sociedad: 'El sistema

/ clasico basado en el derecho natural a Ia propiedad y en‘la mano invisi-

| ble del mercado ha sido sustituido por un sistema de legitimaciéon mucho

_mas complejo, en el que la empresa no solo tiene responsabilidades hacia

% sus accionistas y empleados, sino también hacia su entorno y la colecti- -

\vidad —corporate social responsability=—. Se ha producido una cierta di-
solucion de la frontera existente historicamente entre la empresa y su en-
torno social, cultural y politico, penetrando en la empresa, mucho mas
que en cualquier otro momento del pasado, las logicas socioculturales
dominantes en la sociedad, al mismo tiempo que la empresa puede em-
pezar a desempeflar un papel menos periférico, mas central, en las deci-
siones sociales. En la actualidad, 1a legitimacion de la empresa no pasa

" solamente por el cumplimiento de sus funciones productivas v de sus
obligaciones respecto al Estado, sino que al igual que el resto de Jos ciu-
dadanos debe ser respetuosa con el interés general; con las reivindicacio-
nes del movimiento de los consumidores, la proteccién del medio am-

 biente y, en definitiva, con las demandas sociales de una mayor calidad

+ de vida —empresa-ciudadano.’
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I Esta evolucion de la empresa aumenta el grado de complejidad de las
politicas de gestion en todos los niveles, de forma que, como sucede en
otros muchos campos de la vida.social y cultural, el priuncipal peligro en
Ja gestion del Sistema de la Imagen de Empresa es el de la ﬁlmphuddd 1
Frente a la obsesion por lo simple, propia de una cierta racionalidad de
caracter profesional, el autor nos propone un ejercicio de convivencia
permanente con la paradoja y, como en la serie de pipas de Magritte que
el pintor tituld: «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-
mos es que mientras que los problemas relacionados con la Tmagen han
adquirido un elevado protagonismo en nuestras preocupaciones, al
menos en el nivel de la expresion, y que incluso puede hablarse de la
fascinacion que rodea a la Imagen como fendmeno inherente al desen-
volvimiento social, la Imagen como concepto de gestion empresarial estd
débilmente implantada._}

Es cierto que en los ultimos afios se ha producido un proceso general
de modernizacion de la empresa espaiiola. En la mayoria de las empre-
sas se ha realizado un serio esfuerzo de racionalizacion de los procesos
productivos, elevandose los estandares de calidad de los productos y ser-
vicios. Se han mejorado los sistemas de organizacion, planificacion
y control, y, en definitiva, se ha emprendido una importante reforma es-
tructural que ha contribuido a la mejora general de la competitividad de
nuestra economia. :

Sin embargo, la reorientacion de la émpresa espafiola ha sido mucho
mas timida en dimensiones también decisivas como la de la orientacion
hacia la calidad, el desarrollo de una cultura abierta a la innovacion,
o en el propio desarrollo de la gestion del conjunto de los recursos invi-
sibles

™ En los tltimos afios de la década de los ochenta los esfuerzos de mu-
Lhds empresas para actualizar su discurso visual han supuesto un impor-
tante avance en la gestion de la Imagen. La popularizacion de los Pro-
gramas de Identidad Vjsual Corporativa ha permitido la normalizacion
y regulacion de la presentacion de las entidades en sus distintos soportes
de identificacién, proporcionandoles una expresion externa visual que

ermite diferenciarlas de forma inequivoca de las demas empresas ¢ ins-
tituciones, Con la generalizacion de este tipo de programas las empresas
han mejorado la transmision a sus distintos publicos de una tmagen in-
tencional coherente.. Asimismo, hemos asistido en los ultimos anovs a una
verdadera eclosion de los «recursos humanos» en la empresa espanola,
con lo que estas politicas suponen de apertura para el desarrollo de cul-
turas corporativas congruentes con los objetivos empresariales.
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r—Lu gestion de la Comunicacion, tanto interna como externa, es otro

de los escenarios en los que se han producido importantes mejoras en la
/

mayoria de las empresas. !
Estos ejemplos muestran una penetracion creciente en la empresa €s-
panola de las preocupaciones por la gestidén de los recursos intangibles,
ames postergados por ser considerados irrelevantes para los objetivos
empresariales. Sin embargo, en la mayoria de ‘las empresas el alcance
real de los cambios es todavia muy reducido.

A

7

7

En general, la gestion de las logicas no econdmicas, como los concep- -

tos de mision y proyecto de empresa, identidad, cultura o Imagen Cor-
porativas o de empresa, se ha generalizado en la mayoria de los paises
industrializados en la Gltima parte de los ochenta. En nuestro pais estos
conceptos se han convertido en un lugar comun en el discurso de la ges-
tién empresarial, aunque su grado de implantacién en las practicas con-
cretas de gestion de la mayoria de las empresas es todavia poco consis-
tente.

[ En muchos casos existe una vision reduccionista del concepto de
identidud corporativa. Para muchas empresas es un nuevo logosimbo-

lo, y un Programa de Identidad Visual ha sido una solucién falsa a los”

problemas de identidad que se han presentado provocados por las nue-
vas exigencias de la competencia en el mercado.lLa necesaria respuesta
estructural a los problemas de la crisis de identidad originada por las
transformaciones econdmicas, sociales y culturales que han estallado en
este Ultimo periodo de nuesira historia, ha sido sustituida en muchas
ocasiones por un verdadero «sindrome de la Imagen», respondiendo con
cambios en la superficie a los problemas de reorganizacion, movilizacion
de los recursos humanos y otros de adaptacioén a las nuevas condiciones
dul mercado.

~ Con el concepto de cultura corporativa se ha producido también un
fendmeno de trivializacién. Mientras que las referencias a la cultura em-
presarial son permanentes en los discursos de gestiéon, la realidad nos
muestra que muchas organizaciones éstin todavia fuertemente jerarqui-
zadas y las relaciones internas estan basadas en la hostilidad y la descon-
fianza__En muchas empresas espafiolas no existe un proyecto aceptado

por la mayoria y la cultura carece de homogeneidad presentando claras

dicotomias: la cultura de la direccion y diversas subcuituras del personal,
opuestas en muchos casos y enfrentadas en términos de lenguajes, de
im"lo enes ¢ intereses.

_ Esta vision trivial de la cultura empresarial impregna también las
‘priicticas de comunicacion interna, que en muchos casos son reducidas
a simple «nformacién descendente»: periddicos y boletines internos,

peliculas y documentos sobre la compafiia, con escasa capacidad para

~
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-promover la cohesion de la cultura y de conﬁgmax una Imagen interna

positiva. |

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

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

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

La primera responderia a lo que podemos denominar aproximacion
academicista, que se mueve en el campo de las definiciones generales. En
mi opinion, este tipo de propuesta no tiene capacidad para inspirar de
una manera critica la practica empresarial de la gestion de la Imagen.

[Una segunda aproximacion al concepto de Imagen de Empresa lo
constituye el discurso publicitario, que nos presenta una vision oscilante
de la Imagen. En términos de préctica de gestion, este discurso, que no

tiene solamente un conténido tesrico o declarative, hace oscilar la Ima-
gen de Empresa entre el desarrollo de la identificacion de la empresa con
su identidad visual y la gestion de la comunicacion empresarial, de ma-,
nera que la Imagen se formaria como resultado del conlunto de mensa-
jes y actos de comunicacion generados por la empresa.

Por el contrario, el concepto que nos propone el autor es de natura-
leza dindmica.[Para Justo Villafafie la Imagen Corporativa o de Empre-

: sa £s esencialmente un hecho rel'\mongl _)

[ Este concepto 1mpuc1 que los procesos de formacion de la Imagen de
Emplem no puede _ -ambio o configuracion de una determi-
nada identidad visual, a la publicidad o a las relaciones piblicas de la
empresa, sino que deben ser extendidos a la empresa-institucion en su
totalidad. Desde los productos y servicios, a cultura, los hombres y mu-
jeres que tmbaﬁm en la empresa, la comunicacion interna y externa, ]ms»

ta el conjunto de re]acmnes de la empresa con todos sus publicos.

El autor nos proponé la v1sxon de una emplem que en estos {ltimos
anos del sm]o XX estd inmersa en un proceso de gran compl CJIddd en el
que el éxito o el fracaso no depende en lo esencial de la calidad de sus
productos’y servicios. Su capacidiad para gestiondr con rigor $ii Tmagen,
y para competir en un universo mediatico con otras empresas que tam-

bién aspiran a transmitir al pubhw una Tmagen Positiva, es el factor

_decisivo para el éxito. En un mercado hiperconcurrencial en el que las

batallas comerciales se ganan y se pierden en el campo de batalla de la
Imagen, la comunicacion vy la relacion de la empresa con la sociedad es

- estratégicamente decisiva. |
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En la concepcion mas tradicional sobre el papel y las funciones de la
comunicacion empresarial, las actuaciones de comunicacion realizadas
por la empresa estaban absolutamente subordinadas a los objetivos co-
merciales. La empresa se explesaba casi exclusivamente a través de sus
productos y servicios y la comunicacion se reducia a la publicidad de
producto y de marca en los medios masivos.

/I "Hoy, la comunicacion empresarial ha desbordado el estricto dominio
comercial adquiriendo un gran valor estratégico y de management para
la consecucion de los objetivos empresariales.

La comunicacion a la sociedad de la finalidad del proyecto empresa-
rial y su sentido de las responsabilidades, la exposicion coherente de su
posicién ante los distintos problemas que afectan al interés general, es
\ fundamental para el desarrollo de la Imagen de Empresa. L\

ToMAS G. PERDIGUERO
Director General‘del Grupo Dictum.GCI

Introduccion

Este es un libro que tenia que escribir y que por fin he escrito. Entre
sus paginas han quedado encerrados la mayor parte de mis fines de se-
mana y —seria imperdonable olvidarlo— los de mi mujer y mi hija,
desde el verano de 1990, cuando decidi abandonar, temporalmente, mi
actividad como consultor en el consulting que, cinco afios antes, habia
creado con Tomas G. Perdiguero y que, tras diversas fusiones y adquisi-
ciones, dio origen al Grupo Dictum.GCI, una agencia de Imagen y Co-
municacion Aplicada en la que ahormé mis conocimientos universitarios
como profesor de Teoria de la Imagen a esa nueva realidad que es la
profesion de «creador de Imagen» (las comillas no son otra cosa que
la expresion de una ironia).

Seria exagerado decir que tuve que abandonar mi ocupacion en la
agencia para poder escribir este libro, pero algo de verdad hay en ello
Es cierto que Gustavo Villapalos me ofrecio en julio de 1990 la direccion
del Instituto de Cultura y Ciencia Soviéticas, hoy Instituto de Europa
Oriental, y que vo, sin ser muy consciente de donde me metia, dCLptL su
oferta. Esa brusca interfupcion de mi quehacer profesional generd en mi
un cierto sintoma de abstinencia que decidi resolver escribiendo este li-
bro que recoge mis conocimientos tedricos y, fundamentalmente. mi ex-
periencia profesional de los afios anteriores.

Afortunadamente, con el tiempo me he dado cuenta de algo que, inti-
mamente, tiene una importancia notable, y es la angustia que pucde lle-
gar a producir, a poco serio que uno sey, el ejercicio como consultor en
Imagen cuando no se dispone, al unisono, de ese binomio que es la pric-
tica profesional y un cierto background tedrico.

Yo pensé, al iniciar aquella aventura profesional, que disponia de la
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teoriz y ahora me doy cuenta de que, como toda teoria aplicadél, exigia
una reformulacion y, ademds, en mi caso, una reformulacién desde fuera
que evitara la contaminacion del dia a dia profesional. Si son necesarios
los «sabiticos» en la Universidad, atin creo que lo son mas en la profe-
sion. Yo he tenido Ia suerte de usufructuar un cambio de actividad en
estos tres afos que, como esos singulares brebajes que se ingieren para
cambiar el paladar entre dos platos, me ha pernittido metabolizar multi-
tud de notas, proyectos profesionales, nuevas lecturas, etc., y, ademas,
por qué no decirlo, haber vivido de cerca ese apasionante proceso que ha
supuesto la transformacion sociopolitica del Este europeo.

La redaccion del libro se habria prolongado sine die, dada la ampli-
tud de su objeto y la constante transformacién en el desarrollo del cor-
porate, s1 de nuevo Gustavo Villapalos no me hubiese hecho otro encar-
go que, también en esta ocasion, acepté. Cuando a finales de 1992 fui
nombrado vicerrector de la Complutense entendi dos cosas: la primera
que ya no iba a disponer sino de unos pocos fines de semana mas para

acabar esta obra; la segunda, que ante mi aparecia un nuevo banco de -

pruebus donde aplicar una gran parte de los principios que recojo en el
libro y que, el tiempo lo dira, puede ser el objeto de un nuevo texto —la
gestion de titularidad puablica a partir de la aplicacion de politicas cor-
porativas propias de entidades privadas—. 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 mision de las instituciones
publicas a la luz del tnico principio desde el que su defensa tiene sentido:
la eficiencia competitiva.

Esta obra significa también la clausura de una etapa de investigacion
anterior —la de la Teoria de la Imagen, quimicamente pura—. Ni he re-
nunciado a su estudio ni, mucho menos, al infinito goce que me produce
el andlisis o la simple [ruicién que experimento como mero consumidor
de esos maravillosos objetos que son las iméagenes; sin embargo, hace ya
casl ocho anos que comencé un lento pero irreversible reciclaje hacia do-
minios teéricos y profesionales muche mas aplicados y, aunque la teoria
de la imagen fundamentara en un principio algunos de los desarrollos
metodoldgicos que contiene este libro, paulatinamente se han incorpora-

- do otros nuevos, la mayoria procedentes de lo que podria denominarse
una corporate theory (la expresion «teoria corporativay en castellano to-
davia no dice gran cosa) de origen anglosajéon y también frances.

No he perdido de vista en ningin momento el doble destino que, en
mi opinion, ha de tener esta obra: el universitario y el profesional; y en
su redaccion he procurado combinar un cierfo rigor cientifico, sobre to-
dn en los intentos de formalizacion conceptual y de las herramientas de
analisis que el libro contiene, con el cardcter aplicativo que la practica
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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 incorporaran estas materias a los curricula de las nuevas licenciatu-
ras de Publicidad y Relaciones Publicas y de Comunicacion Audiovi-
sual, como en la profesion, donde por fin parece un hecho irreversible la
legitimacion de roles profesionales como el de director de comunicacion,
esta aportacion personal pueda contribuir a su eficaz desarrollo.

Finalmente quiero expresar mi reconocimiento, fuera de todo topico
al uso, a un conjunto de amigos que, de una u otra manera, han contri-
buido a mejorar el libro- A Tomas G. Perdiguero que lo prologa, a Albi-
no Martin que me ayudo a formalizar la auditoria de Imagen, a Antonio
Justicia que me aporto6 valiosos documentos sobre comunicacion inter-
na, a Rafael Lopez Lita y a Jesus Roa, que revisaron cuidadosamente el
texto sobre comunicacién financiera, a Marian Izaguirre, mi mujer, que
reviso 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 util.

Majadahonda, julio de 1993.
JUSTO VILLAFANE
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——— i Una aproximacion gestaltica
~—al concepto de Imagen
Corporativa

El significado del término corporativo o corporativa es simple; es
aquello relativo a una corporacion y, por extension, es aplicable a la em-
presa o, incluso, a una institucion. El concepto de Imagen es, sin embar-

go, escurridizo y polisémico.

La Imagen como representacion es la conceptualizacion
nﬂs cotidiana que poseemos y, quizd por ello, se reduce este
fendmeno a unas cuantas manifestaciones. Sin embargo, com-
alla de los productos de la
comunicacion _visual; 1mphca .también otros procesos como el

.

prende otros a ambltos que van mas

pensamiento, la percepcion, la memoria, en suma, la conducta

Esta idea de la Imagen como conducta puede resultar muy producti-

va dentro del corporate? y, en primer lugar, resulta ya util para_arrum-

. bar algunas concepciones falaces sobre la Imagen Corporativa. Tal idea
2 1 es sencilla; Ta Imagen de una empresa es el resultado interactivo que un

4 ) e g

ge ahora descartar esas [alsas concepciones sobre la Imagen.

La primera de ellas identifica Tmagen Corporativa con la representa-

' Villafane, J.: Introduccion a la teoria de la imagen, Piramide, 1985, pig. 29.

2 Permitaseme, a partir de ahora, utilizar el término corporate para referirme al plan-

teamiento tedrico general relacionado con lo corporativo.

amplio conjunto de comportamientos de dquelh p1oducen en la mente
. de sus publicos. La idea de globalidad y de interaccién que esta en la
. base de la explicacion que la psicologia cognitiva nos ofrece sobfe la
conducta es perfectamente aplicable, en una primera aproximacion, al
concepto de Imagen Corporativa. Aunque volveré sobre este asunto, ur-
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cion de las constantes universales de identidad grafica de la empresa, es
decir, con su logosimbolo y el conjunto de sus aplicaciones visuales. Es
disculpable, en parte, por esa asociacion, casi automatica, que se produ-
ce entre Imagen y représentacion, tal como indicaba en la cita anterior.
Sin embargo, su refutacion es facil desde el planteamiento que recoge es-
~te libro. Tan facil como diferenciar una parte, y no la mas importante,
del todo

empresa se relamona de un conJunto de «1magenes» que con_ mayor

0 menor protagonismo, la empresa proyecta hacia el extPrlor\?[Jna de
_-cll1s es lo que desde ahora voy a llamar «Imagen intencional», la. _cual se
~ cgea a partir de la identidad v1suaj 3 J.agnomwucacm..c@rpoxzamfan
tra concepcion, que me parece mucho mas perversa por lo, exten-
dida que esta, es considerar la Imagen Corporativa como el look de la
empresa. Se basa en la mera acumulacion de supuestos rasgos de Ima-
gen —identidad visual, interiorismo, contacto con el publico, etc.—,
que generalmente no siguen ninguna estrategia, ni suelen estar gober-
nados por normativa alguna y que, en menor sentido, responden a un
esquema integrador que busque las sinergias que pueden proporcionar
otros activos de Imagen de la empresa cuando se programan unitaria-
mente. En la propia esencia del look, afirman sus epigonos, se encuen-

g
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Figura 1.1.—La circunferencia que no lo es.

La figura [.1 normalmente es conceptualizada como una circunferen-
cia, aunque si nos atenemos a la definicion de la misma —linea continua y
cerrada de puntos equidistantes de uno central— observamos que tan solo
es algo que se le parece, pero que, objetivamente, no es una circunferencia.

La explicacion gestaltica a este fendmeno se basa en una aplicacion

sencilla de la ley de la pregnancia, en funcion de la cual resulta mas sim-
ple conceptualizar ese estimulo como una circunferencia, dejando por

)

)

)

) tra precisamente la improvisacion, el cambio, la huida de toda norma
L) que cercene la espontaneidad; es, en suma, la cultura de la aparien-

)

)

)

]

cia, algo- que puede llegar a ser incluso brillante, pero que esta refiido, cuenta del trabajo perceptivo que efectie el receptor la eliminacion de
desde mi punto de vista, con una gestion empresarial minimamente ri- ; las diferencias entre dicho estimulo y el pattern de una circunferencia que
gurosa. tenemos almacenado en nuestra memoria visual, que hacerlo como lo
' i que es en realidad, es decir, como un estlmulo con una estruuturd mucho

7~

by Ay

1.1. La gestalt corporat'iva

_La concepcidn gestaltica de la Imagen Corporativa es bastante razo-
nable; basicamente, supone un proceso de conceptualizacion por parte
del receptor, que metaboliza un conjunto de inputs transmitidos por una

empresa. Pero como en todo proceso de conceptuahzauon y el de for-
macion de la Imagen de una compafiia no es una excepcion, el 1eceptor‘
~contribuye decisivamente en lo que al resultado final se refiere, es decir, .

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

mas imperfecta que la del percepto final. = - & =
El resultado en términos perceptivos es que conceplualmnnox aquel
estimulo que induce una estructura de la que poseemos un equivalente

. estructural en nuestro cerebro (en la memoria visual). Loucamentg este

fenomeno exige una cierta similitud estructural entre el estimulo y dicho
equivalente cerebral; el “trabajo perceptivo necesario para hacer el «mila-
gro» de tal conceptualizacion estara en funcion del grado de similitud
entre ambos. Si el estimulo es muy poco equivalente ab concepto o pat-
tern de circunferencia, no serd posible tal conceptualizacion; si. por el
contrario, es muy parecido, se requerird muy poco trabajo perceptivo
y la conceptualizacion estari asegurada_!

En lo que a la formacion de una Imagen Corporativa se reficre, cl
proceso, desde mi punto de vista, puede ser explicado en terminos simi-
Jares.
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Ll eje que puede explicar esta analogia es el siguiente:

—/ La Imagen -Corporativa es un concepto construido en la mente

i del publico (circunferencia).

— A partir de un estimulo no necesariamente real (circunferencia

: que no lo es).

{ — Que es corregido por dicho publico (lrabzqo perceptivo).

— Y cuyo resultado puede explicarse en térniinos de isomorfismo
gestaltico entre el estimulo (lo que vemos, algo que se parece

4 a una circunferencia) y la experiencia (lo que conceptualizamos,

A una circunferencia). }

En cuanto al hecho corporativo se refiere, lo anterior implica los si-
guienles ambitos:

— Lu identidad de la empresa, es decir, el estimulo o circunferencia
“ficticia.
— LaImagen, o concepto que el publico se forma de dicha empresa,
en mi ejemplo la circunferencia.
Un trabajo corporativo, que explica la diferencia-fenoménica en-
tre los dos anteriores. |

Resumiéndolo en un simple esquema:
Identidad + Trabajo corporativo — Imagen

Quiero advertir que con el término «trabajo corporativo» no preten=
do acufiar un nuevo concepto o una nocién que complique mas la termi-
nologia y el aparato conceptual del corporate, por lo que cuando con-
cluya esta explicacion gestaltica de la Imagen Corporativa no lo volveré
a utilizar. Simplemente, la nocion de trabajo —fisico, perceptivo, corpo-
rativo-— es muy productiva a la hora de explicar el electromagnetismo,
la conceptualizacion visual o la Imagen de una empresa. En este Gltimo
“campo representa a todas aquellas posibles actuaciones, voluntarias

o involuntarias, con intencidén comunicativa o sin ella, que hacen identi- -

ficar en la mente de los plblicos la Imagen y la identid:id de la empresa,
. es decir, el objeto de trabajo empirico al que este libro se refiere y, ade-
- mas, el ambito de actuacién profesional. Veamos a continuacion algunos
extremos interesantes en torno a la identidad, el trabajo corporativo y la
Imagen.

No creo muy necesario intentar una definicion de lo que es la_identi-
dad de una empresi; es algo obvio, igual que la identidad personal, es
decir, el conjunto de rasgos y atributos que definen su esencia, algunos
de los cuales son visibles y otros no.

=

i S

84

dad inexistente porque, ademas, la identidad de una empresa cambia
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I\En esta Vision. oestdltxca de 1'1 Imdﬂen Cmporatlva laidentidad dein ¢ . )
/] empresa funciona como el estimulo que\pxovowld {ifa experiencia —la s
k| propia Imagen— en el receptor, mediada por éste (por sus prejuicios, ; i3 )
| presunciones, actitudes, opiniones, gustos, etc.) y por la naturaleza de ese :
\ trabajo corporativo que, igual que sucedia con el pc1cept1vo trata de ha- .} .
\ cer coincidentes el pattern estimular. y el conceptuall x <)

En lo que se refiere al aparato ideologico o de las “actitudes del recep-
tor, nada, o casi nada, se puede hacer. El campo de actuacion’es pues el
_del trabajo corporativo que hay que efectuar a partir de la identidad.

Esto plantea diversos interrogantes de cierta importancia: jse puede N
intervemr sobre la identidad para provocar una Imagen deseada?, ;se ‘
puede inducir una cierta Imagen a partir del trabajo corporativo sobre et
# la identidad? La respuesta a ambas preguntas y a otras de similar natu-
raleza €s que la 1denlldad de una emplesa es lo que basxcamegLe deter

'51
{
,

tacar alaunos rasgos de identidad en detrimento de otros qu 'estrategl—
camente, no interesa explicitar,] ST e
- Se puede, en suma, inducir esa Imagen intencional que exprese de
forma tangible la personalidad corporativa —zona visible de la identi-
dad de la empresa donde es posible la intervencion comunicativa— que
supone un trabajo de optimizacién de dicha identidad, de la misma ma-
nera que el trabajo perceptivo se manifestaba en el ejemplo de la circun-
ferencia, con efectos evidentes en cuanto al resultado, cerrando dicha cir-
cunferencia y haciendo equidistantes sus puntos del centro, cosas ambas )
que en la objetividad del estimulo no existian. Lo que ni el trabajo per- =
ceptivo'ni el corporatwo conseguiran nunca es crear una Imagen de algo,
que no es; por eso la primera conclusion que emerge de esta reflexion es ;
la necesidad de ser realistas y basar todo el proceso de construccion def;
la Imagen intencional de una empresa sobre la identidad de ésta y olvi-{ '
darse de planteamientos quiméricos que pretendan inventar una identis

muy lentamente y, en los términos que estamos tratando aqui, no es ; ')
intervenible. . !
El trabajo corporativo persigue la creacién de una Imagen intencio- =
nal que induzca, sin mas, una posible Imagen publica de la empresa L
“a partir de la intervencion sobre dos de las tres variables corporativas )
canonicas: la identidad visual y la comunicaciéon corporativas. En terui- _
nos profesionales, insisto, lo que podemos crear es la Imagen intencional .)
de la empresa, su personalidad publica o corporativa, a partir de la opti- )
“mizacion de la zona visible, y susceptible de intervencion, de su identi- |

dad. Volviendo al ejemplo de como conceptualizamos como una circun- g
ferencia un estimulo que no lo es, el trabajo corporativo se ilustra asi: )
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"Trabajo
corporativo

Identidad Imagen intencional

Figura 1.2.—Relacion entre la Identidad y la Imagen intencional.’

Desde mi planteamiento todas ellas pueden agruparse en tres categorias

dependientes de las tres variables corporativas canonicas —identidad vi-.

sual, cultura y comunicacion corporativas— dos de las cuales configura-
ran ese corporate pattern o imagen intencional de la empresa y de las que
\, me ocuparé¢ detenidamente a partir del capitulo 4 de este libro.
: Llegamos finalmente a la explicacion del ultimo eslabon del proceso
' que es la Imagen de la empresa que se forma en la mente de los pubhcos
lo que dcnommamos Imagen Corporatxva y que deﬁno como'la repre-

construccion de la Imagen. El resultado es un concepto mental que esta-
blece una relacion con su referente —la empresa—, que varia entre una
identificacion minima, el simple reconocimiento de dicho referente, y una
maxima, en la que no solo se recogen gran cantidad de rasgos de su
identidad sino que puede incluso ser ampliada por la proyeccion indivi-
dual del receptor.

b) Esta relacion se explica en términos de lsomorfsnw gestaltico, es

decir, la Tmagen es un equivalente estructural de la identidad de la em- .

presa, aunque, como ya he dicho antes, tal equivalencia admite cualquier
grado de abstraccion.

¢) Eltercer aspecto de la definicion exige una concrecion mayor del
concepto de iden{:idad. En este sentido ésta es equivalente a

— El comportamiento corporativo que resume los «modos de hacer»
dela empresa en lo que tiené que ver con sus politicas’ funcionales
(produccion, marketing, comercial, financiera, etc.). Este compor-
tamiento generara en el pablico una «Imagen funcional» de la

El trabajo corporativo puede tener muy diversas manifestaciones.

a) La 1dea de representacion hace referencia al proceso mismo de

—_—
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empresa correspondiente a la Imagen de sus productos y servi-
‘cios, a su solvencia financiera, a su saber hacer comercial, a su
vocacion por el servicio, etc.

— La cultzug corporativa que se refiere a lo que, en términos de
Handy >, podrizimos llamar la ideologia de la organizacion, es
decir, sus presuncmucs y_valores respecto a la propia empresa
y al enforno en el que esta se | de elve. Esta variable inducira

Y/

REY

‘ Ta «Imagen délac orgamzacmn» como un grupo humano que ges-

l tiona sus normas internas de convivencia y desarrollo y que se

i relaciona con la sociedad en la que vive y ante la que tiene que

] dar respuestas a cuestiones como su propio papel y compromiso
social.

[ —~La personalidad corporativa que, como ya se ha dicho, se concreta”
: en la Imagen intencional que la propia empresa pretcndgjf;_ye@
[ -4 tar de si misma a través de su identidad Hxsual Yy Su comunicacion

e

] orporativas.
I -
‘?}
/ _ Sistema fuerte/
politicas [uncionales
. \i Comportamiento——— )
y Imagen funcional
3 corporativo. i
SN Cn(])‘rl:‘;i)lr1 Y
N ativa
(Identldasl
\‘\ . . .
~—" || Cultura corporativa —me—| Imagen de la organizacion
% Personalidad
? corpordllva______,._ Imagen intencional
Sistema débil/
" politicas formales

Figura 1.3.—Relacion entre Identidad e Imagen Corporativas.

{ La Imagen Corporativa, tal como expresa la figura 1.3, es la sintesis
gestaltica deesas tres «imdgenes». La primera de ellas, asociada al com-
portamiento corporativo, es el resultado de la gestion del «sistema fuer-
te» de la empresa a través de sus politicas funcionales. Las otras dos

o3 ¥ Handy, Ch.: The Gods of Management, Pan, 1983, y Understanding Organizations,
iy Penguin, 1985.
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—inducidas por su cultura y personalidad corporativas— constituyen su
«sistema debil» y se gestionan segtin politicas formales, las cuales suelen
identificarse con la politica de Imagen de la compania.

- . v , -
T:2. La Imagen Corporativa como sintesis
de la realidad de la empresa

La Imagen de una empresa representa un fenomeno mtanmb]e muy

poco ‘estable a veces, y generalmente construido a partlr de un proceso
de e acumulacion de inputs que, en si mismos, 1o serian detérminantes a la
“hora de’ adoptar una decision de compra o de guiar una eleccién, pero
que, en conjunto, pueden llegar a ser decisivos, conculcando en ocasio-
nes los principios canénicos del marketing clasico. Esta idea de _globdh—
dad ysu nalum]eza mtanonblc son quiza los dos atributos @_gi_t_ohos de

iere a el]a como una «représentation men-
talen® y Colin como una «overall impression»”. Finalmente, Nicholas
Ind resume el concepto de Imagen Corporativa de manera simple:

cion del emisor» % Heude

. . ’ . \\
- Es la que tiene un determinado puablico sobre la empresa..\

. Estara determinada por todo lo que haga dicha empresa. El |
{  problema que hay que afrontar es que publicos diferentes inter- |
' pretan los mensajes de forma diferente. Asi pues la gestién de -

li Imagen Corporativa es una tarea pelmdnente .

~

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

En primer lugar la Imagen debe basarse en lu propia realidad de la
empresa. Es necesario insistir en esta idea y descartar por pomp]eto la"
pretension de inducir «imagenés de laboratorio». Que uma empresa co-
mience a4 preocuparse por su lnmgm y a intentar gestionarla de acuerdo

* Chaves, N La imagen corporativa. Teoria y metodologia de la identificacidon institu-
cional, Chustavo Gili, 1988.

P Valls, ) F La imagen de marca de los paises. McGraw-Hill, 1992.

" Heude, R P Llimage de marque, Eyrolles, 1989,

7 Colin: Marketing Communication, Heinemann, 1986,

S oIndd. N La imagen corporativa. Estrategias para desarroliar programas de identidad
eficaces, Dz de Santos, 1992, pag. 11

__pania, |

/ lc”cun /05 puntos fumres de la compaiifa. Ello implica una rigurosa g
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a una estrategia desde la certidumbre de que ¢llo va a tener una repercu-
sidon positiva en su cuenta de resultados demuestra un grado de madurez:
y una seriedad en su gestion que no solo no impedira sino que propicii-
r4 la generacion de un proceso de reconversiéon global del management
de la compaiiia de forma previa o simultanea a esa gestion estratégica de
su Imagen, con el fin de «acercar» su realidad corporativa a la Imagen
intencional que pretende dar. A wad
~———-Cuandd alglina vez he expuesto en plblico esta idea dé proceder
a una cierta reconversion antes de abordar estratégicamente la gestion
de la Imagen, s¢ me ha objetado que, una vez «puesta en orden» la em-
presa, conseguir que sus publicos se forjaran una Imagen Positiva de és-
ta era algo sencillo y que, en consecuencia, ya no era tan necesaria esa
gestion. Esta presuncion, igual que tantas otras (considerar que la Ima-
gen solo es imprescindible para compafiias conxﬁﬁ “fuerte component
comercial; en situaciones de Crisis; en Ia fase” prev1a |4 su cotizacion en los
mercados de V'tlores “etc.), solo. demuestra una v151on_equi\f50ﬁda y par-
cial"de To que” una Ir?iﬁkgéxl Posnlvg_puede representar para una com-
nel prlmer numero de Les Cahiers de la Communication del [gru-
po Corpordte 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 dilerenciar la funcién de la Imagen Corporativa de otras
funciones de comunicacioén que no son globales. Algunos progra-
mas especificos de comunicacion (financiera, de crisis, interna, et-
gétera), por importante que sea la funcién que satisfacen, no
proyectan la Imagen global de la compama y, €en consecuencia,
no tienen la misma trascendencia.

— Es necesario adaptar permanentemente el mensaje corporativo
a Jos 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 proyeccion que aquella hace de ésta no es
coincidente.

» Debe ofrecerse una expresion creativa y creible de la identidad-de
la empresa. que sea ademas comunicable a cada pubhco-«}«_qfue
permita que éste pueda identifreatse con su cuttura: \"q Q’/

/ La segunda condicion para alcanzar una Imagen Positiva es que en
la sintesis que ésta supone, generada en la mente.de los pablicos, p

? Corporate: Les cahiers de la communication. Les bases théoriques de la fonction Com-
munication des entreprises, 1989, pag. 3.
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su simplicidad su principal virtud, que cobra mayor importancia,
st cabe, en un entorno como el espafiol de escasa tradicion en la
gestion de la Imagen Corporativa y, lo que es mas grave, en su

) 1 . b i .
. na aproximacion gestdltica al concepto de Imagen Corporativ
| 32 Imagen Positiva 5 P g = 4 Hatative, 33
)

) p 7‘ secular «cerrazdn» a considerar a ésta como un actj

tion de la comunicacién y de las relacmnes exteriores. Este es el campo : i
) | para elevar su competitividad o, en el caso de las’i

de lo que denomino la Imagen mtenuonal

. “eficacia en el 10010 de sus objetxvos sociales.

) Nunca puede garantlzarse h utopla corporativa que. supone que la . .

S E - — Progr amuda como medio para eliminar la aleatoriedad en la
construccion de la Imagen Publica por parte de los publicos. La
idea de programacion es una idea dinamica, que incluye no solo

> - - a los «programas» especificos propiamente dichos, sino aquell:
principios canonicos de la config n de la Imagen se estard muy ‘1 L‘t = P . dpl pIaT o ¢ t(q l(li‘ls
' = otras actuaciones correctoras de los primeros cuando éstos se de-
cerca de dicha utopia. De las primeras —la.comunicacion del presidente, § t‘ ‘, ficat ; P %S - Cii_ fns °¢
e s muestran inelicaces ¢ €n Su apliicacion se aavierten distunciones.
“el patrocinio, la comunicacion financiera, la comunicacién personal, et- | Tod oramacion deb ‘Lt lar el estado de I e
% oda programacion debe contemplar el «estado de la cuestion»
cétera—- me ocuparé en el ultimo capitulo de este libro; veamos ahora e eI )
: L ] » . sobre la que se va a actuar y los «objetivos» que deben ser satisfe-
cuales son los dos principios que han de regir la gestion de esa comunica- ; i .. .
chos tras'dicha actuacion, formulados en términos operativos
cion para que emerjan los puntos fuertes de la empresa y ésta alcance en =g k ;
y evaluables. El estado y los objetivos corporativos deberan esta-
su entorno una Imagen Positiva. hlecerse. por tant 1 disefio de tod litica de 1
., ecerse, por tanto, en el disefio de toda politica de Tmagen.
Estos dos principios que hay que observar en la configuracion de la p a po ag
s 5 A e : s . - <
Imagen intencional son el normativo y el de integracion. La norma cor- ) El tcwer precepto que exige una Imdvcn Positiva es la coordinacion
porativa o corporate pattern pretende tan solo constituir una referencia | de las politicas formales con las funcionales en la gestion de la Imagen.
permanente y una gufa de"accion en todo lo que se refiere a la personali- - | Resulta ingenuo pensar que ésta sea so6lo el resultado o el efecto del tra-
) dad corporativa de la empresa.que, como ya he dicho anteriormente, es f . bajo con las tres variables corporativas a las que se refieren las politicas
la expresion de su Imagen intencional y se sustancia en dos «manuales™ i ; formales ya citadas, es decir, la identidad visual, la cultura y la comuni-
: ) de normas» que integran —ségunid6 principio— en ese corpus normati- | ' cacion corporativas; de poco servirda una gestion rigurosa de esos activos
) vo todos los elementos corporativos susceptibles de uso comunicativo [ intangibles si el «sistema fuerte» de la empresa, sus politicas funcionales
l ) por parte de la compania; éstos son el Programa de Identidad Visual y el (de produccion, comercial, financiera, etc.), se gestionan independiente-
f- Manual de Gestion Comunicativa. mente de las primeras impidiendo un desarrollo global que procure si-
) - Los objetivos del pattern o norma corporativa son, en primer lugar, nergias y optimice los resultados en términos de Imagen. Esta coordina-
i") eli inar la aleatoriedad en todo el campo de relaciones de la empresa, lo cién entre lo duro y lo blando del sistema corporativo exige:
o, que nos introducela"idea y la necesidad de la programacion y, en segun- el e _ o )
{ _ - ; s Ta s HEre o et sEtTAE<
i ) do lugar, actuar de forma smercha para optimizar los resultados globa- E_Utfm L mﬂﬂt!g/c’mcl}f ¢ la compania como UIl.ClIbCﬂO estrateé
L) les, en términos de” Tmagen, todas aquellas actuaciones en materia de gico comin que no diferencie, en principio, variables formales
,‘) comunicacién y qué exige no solo la programacion de tales actos sino su y funcionales, sino que establezca mem's y Objctl\,’(?s en funcion de
caracter integral. \ ;‘ los cual’es se L.it‘,’flnlfflfn las .conespondlenles politicas en las que,
R En resumen, si se pretende destacar los puntos fuertes de la com- ; ahora si, e,\lbt'uaq diferencias en cuanto a SLnj¢1t'fof1lcz;1‘ .
y & pailia a través de su imagen intencional, la politica de Imagen de aquélla » — Evaluar en L‘*E’“‘“PS de Imagen C“L‘lﬂ}“el decision que alecte
debe set a las pOll.ll'Lle HUI]UODdlbb de Ifl compaiia. y
) — La asuncion por parte de la direccion general de la compania de
9 — Integral, porque debe garantizar esa actuacion sinérgica de todos las maximas competencias en maleria de Imagen, sin perjuicio de
) los recursos e instrumentos de Tmagen de la empresa; lo cual se la existencia de un responsable que se ocupe de su gestion.
) eonsigle mediante la ﬂdOPCIOH_dC alglin modelo gener,al para la Solo asi sera posible lu coordinacion entre las politicas formales
gestion de la Imagen Corporativa. El ““Odel"f’ que aqui se ofrece y funcionales, ya que ademis, como comentaré en el capitulo siguiente,
) no es el unico ni, probablemente, el mejor; tiene, no obstante, en la gestion de Ja Imagen Corporativa es antes una funcion de management

que una funcion de comunicacion.



——— &0 Dimension estratégica
de la Imagen Corporativa

Hasta hace aproximadamente una década, la gestion empresarial ha
estado muy influida por dos grandes paradigmas: [a direccion por objeti-

pectos de organizacion y estructurales de la_empresa.

" Cuando en 1982 Peters y Waterman publican In Search of Excellen-
ce!, 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 habian repro-
ducido. Los epigonos de la «excelencia» en la obra anteriormente citada
se limitan a analizar 62 de las mis importantes empresas norteamerica-
nas partiendo de la premisa de que el organigrama no es la empresa
y aislando un conjunto de valores, que parecia ser la clave de dicha exce-
lencia. Entre esos valores aparecian mayoritariamente activos que no
son explicitamente incluibles en el balance; cosas tales como la cultura
corporativa, la obsesion por el servicio, la informalidad, la simplicidad
de sus estructuras productivas y de gestién, etc., mezcladas con lo «du-

ro», es decir, con las politicas funcionales y con los criterios de organiza-

cion empresariales.

En este Gltimo decenio en el que nos encontramos parece conflirmar-

se, a medida que la velocidad de las transformaciones planetarias no sé-
lo no disminuye sino que se acelera incesantemente, el aumento del valor
estrategico de los invisible assets, idea preconizada por los tedricos japo-
neses del management, los cuales han estado mucho mas atentos a esas
transformaciones que revelan que la gestiéon empresarial no es un valor

! Peters, T. J, y Waterman, R. H.: In Search of Excellence, Harper & Row, 1922,
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absoluto en si mismo, sino que esta poderosamente influida por valores
sociales y culturales; que los directivos son, ademas de gestores, fabrican-
tes de significados y de simbolos y que el mito y los rituales deben ser
introducidos en el management porque sus productos y/o servicios deben
poseer significados. A la hora de planificar estratégicamente, es necesario
~ prestar mas atencion a aquello que siempre ha sido despreciado por los

“ glarns del management, es decir, los activos invisibles de los que habla,

entre otres, Hiroyuki Itami, quien resume asi su importancia:

( Los activos invisibles son la fuente real de la competitividad
\) y el factor clave de la adaptacion corporativa por tres razones:
/ son dificiles de acumular, susceptibles de multiples usos simul-
i taneos y constituyen inputs y outputs de las actividades empre-
\_" sariales?. :

Lo que a partir de ahora voy a 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
de’los activos empresariales, pero con una orientacion, en términos de
gestion, que presenta diferencias, a veces notables, respecto a los mode-
los del management clasico. No se trata de dirigir una empresa a través
de su Tmagen Corporativa, pero casi. Como decia al final del capitulo 1,
la «gestion a través de la Imagen» implicaria entender la Imagen Corpo-
rativa como un barémetro en el que pueden registrarse los valores de
todas Jas politicas —las duras y las blandas— de la empresa.

2.1. Lalmagen Corporativa como principio de gestion

Sin duda alguna, el reto empresarial espafiol en el recién inaugurado
mercado unico europeo es el de la competitividad. Para ello es necesario
racionalizar la produccion, elevar los niveles de calidad, optimizar los
sistemas de gestién y el conjunto de las politicas funcionales de la empre-
sa; todo ello es necesario, pero no suficiente. Junto a la mejora de su
organizacion bdsica, una empresa con vocacion de liderazgo debera
abordar un proceso de cambio cultural que traduzca la potencialidad de
su organizacion en ventajas competitivas reales.

La idea esta apuntada ya. Insisto en que no sc trata de enfatizar la

? Ttami, H.: Mobilizing Invisible Assets, Harvard University Press, 1991, pag. 12. La
cita literal es lu siguiente: «Invisible asscts are the real source of competitive power and the
key factor in corporate adaptability for three reasons: they are hard to accumulate, they
are capable ol simultuncous multiple uses, and they are both inputs and outputs of busi-
nzss activities».

|
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politica de Imagen de una compaifia, ni mucho menos de supcditar
sus politicas funcionales (financiera, de produccion, comercial, etc.) a di-

cha politica. La virtualidad que tiene la Tmagen Corporativa como ins- ~:

trumento de gestion es su posibilidad de representar unitariamente todas
las capacidades competitivas de la empresa. Desde esta perspectiva, di-
cha empresa se entiende como un sistema corporativo global, en el CL.lLll
no es posible desagregar ninguna de sus funciones bétsic_as. Estas f.uncno—
nes estan.derivadas de los dos sistemas que componen dicho sistema
corporativo global: el sistema fuerte y el débil.

El sistema fuerte 1o constituye la organizacion bdsica de la empresa
y se gestiona a partir de una serie de politicas funcionales (de produc-
cidon, financiera, administrativa, etc.). Este sistema incluye:

— Sus productos, servicios y mercados.

— Su estructura organizativa y los.sistemas de decision.

— Sus procedimientos técnicos de planificacién y control.
— Sus capacidades y el saber hacer tecnologico y comercial.

(™" Elsistema débil, de naturaleza mucho menos tangible, se gestiona de
' acuerdo con diversas politicas formales y esta constituido por tres ambi-

tos concretos:
— La identidad visual corporativa.
— La culfura corporativa.
— La comunicacion corporativa.
La gestion estratégica de la Imagen, como apunta la publicacion ya
citada del grupo Corporate:

_es una funcion de management antes que una funcion de
comunicacion. Se distingue, por ejemplo, de las relaciones exte-
riores o de la publicidad en que éstas son meras técnicas de
comunicacion. Esta gestion de la Imagen consiste en la tra-
ducciéon del esquema estratégico a un esquema de Imagen,
teniendo en cuenta en dicha gestion el estado de opinion res-
pecto a la cempaiiia®.

Segun el grupo Corporate, la Imagen Corporativa reposa sobre cua-
tro componentes interrelacionados: Ja Tmagen financiera, la institucio-
nal, la interna y la del producto, a partir de los cuales se crea la Imagen
global de la compaifiia. Este punto de vista es mas simple, pero bastzm'te
similar al que estoy proponiendo al considerar la empresa como un sis-

3 Corporate: Les Cahiers de lu Communication. Les hases théoriques de la fonction Com-
munication des entreprises, 1989, pag. 2.
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tema corporativo global en ei que, aunque se trabaje con instrumentos
intangibles, éstos deben reflejar la realidad de las politicas funcionales dz
la empresa y converger con ellas sinérgicamente.

Desde esta concepcion 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 und.de ambos sistemas, ya
que de ellos depende la Imagen Positiva de la compaiia.

C

C

Il

SF + SD, o lo que es lo mismo:
SF + I (siendo I la Tmagen Corporativa)

I

La gestion estratégica de la Imagen significa entender la Imagen pu-
blica de la empresa como un nuevo vector de competitividad. Por esta
razon, el desarrollo de esta gestion ha adquirido, en los tltimos afios, un
alto grado de complejidad en los paises mas avanzados. Hoy, los conoci-
mientos tradicionales para la gestion del mix de marketing, desde la or-
ganizacion de los sistemas de venta y de atencion al cliente a las decisio-
nes sobre inversion publicitaria o de promocion, son claramente insufi-
cientes para configurar la Imagen publica de las empresas. Esta Imagen
publica positiva se conseguird interviniendo rigurosamente sobre su
identidad visual; desarrollando técnicas de relacién mas activas con los
distintos publicos y con la sociedad, a través de lineas calientes, oficinas
de informaciéon o campanas de contacto directo; construyendo una cul-
tura corporativa solida y orientada hacia la explotaciéon de los puntos
fuertes de Ia empresa; utilizando formulas de promocion alternativas co-
mo el patrocinio y, en definitiva, planificando y desarrollando un mana-
gement de relaciones mas agil y creativo.

2.2, Modelo general para la gestién estratégica
de la Imagen Corporativa B

Como he dicho anteriormente, la mayor ventaja del modelo que
a continuacion describiré estriba en su simplicidad, que viene asegurada
por ¢l reducido niimero de variables —identidad visual, cultura y comu-
nicacion-— con el que se trabaja. Existen en él tres etapas canonicas:

I. Definicion de la estrategia de Imagen

Su objeto es analizar la Imagen actual de la empresa, es decir, cudl es
su estado corporativo, en lo que se refiere a las tres variables corportivas
anteriores y al resto de las variables funcionales. El instrumento para
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ello lo constituye la auditoria de Imagen que, aunque serd el instrumen-

to basico para definir la polifica de Tmagen de la compaiflia, ofrece tam-
bién un camulo de datos sobre el sistema fuerte de ésta.

-

2. Configuracién de la personalidad corporativa

Su objeto es crear un «corporate patternm» 0 «norma corpgr,q_tium_)_.vﬁl_

d roc 1o_coistituyen. tres programas:

El Programa de Identidad Visual. |
El Programa de Intervencion Cultural.

-

El Manual de Gestion Comunicativa.’|

Aunque la cultura corporativa no puede considerarse en septildo 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 se puede intervenir comunicativamente, mientras que la cultu.ra 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, [recuentemente, su adaptacion o cambio resulta el hecho
mas determinante para lograr esa Imagen Positiva que se pretende.

3. Gestién de la comunicacion corporativa

Su objeto es el control de la Imagen a través de una practica comunica- .
tiva integral y programada. e .

t

Objeto Operacion Instrumento/programas

Definicién de la estrategia -| Analizar la Imagen actual Auditoria de Imvagen" £
de Imagen : R G - T

" Programa de identidad

visual -
Configuracion de la Crear un corporate pattern | Programa de intervencion
pcrson;'lilid:'(d corporativa 0 norma corporativa cultural.

Manual de gestion
comunicativa

Controlar la Imagen a Programas de comunicacion
través de la comunicacion interna y corporativa
) )

Gestion de L
comunicacion

Figura 2.1.—Modelo general para la gestion estratégica de la Imagen-Corporativa.

v
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El aparato instrumental lo constituyen una serie de programas de co-
municacion, en el que se incluyen un conjunto de ellos estrictamente

- «corporativos» en la medida que su objeto es la Imagen global de la
% compafiia, y otros sobre comunicacién interna, quedando excluidos
i aquellos que se refieren a la comunicacion de marketing o de producto.
~ En resumen, tres son los grandes pilares sobre los que descansa la
gestion estratégica de la Imagen Corporativa desde un punto de vista

operativo y profesional:

a) La auditoria de Imagen (definicion de la estrategia de Imagen).

b) La configuracion de la personalidad corporativa (configuracion
de una Imagen unitaria de la organizacion y creacion de la Ima-
gen intencional).

c) La gestion de la comunicacion corporativa (control de la Ima-
gen).

En los siguientes tres capitulos me ocupo, en detalle, de estas tres eta-
pas de la gestion estratégica de la Imagen Corporativa.

- PARTE SEGUNDA

Definicidn de la estrategia
de Imagen



- v

—— %J o La auditoria de Imagen

e
S

-

La gestion estratégica de la Imagen de una empresa comienza, nece-
sariamente, por definir la estrategia mas apropiada para el cumplimiento
de su proyecto empresarial. Insisto en la idea ya formulada de que la
Imagen Corporativa debe ser un desideratum del resto de las politicas de
la compafiia 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 ad hoc.
“Este instrumento es la auditoria de Imagen.

Una auditoria asi no difiere mucho de una financiera, por ejemplo;
ocurre, $in embargo, que el grado de formalizacion que alcanza el desa-
rrollo de la politica inanciera en una empresa es muy superior al de
aquellas areas que van a ser el objeto de analisis de una auditoria de
Imagen y, consecuentemente, esto resulta mas complicado porque en
muchos casos lo que hay que evaluar son aspectos intangibles de la com-
pania.

Metodologicamente, el Gnico criterio que puede validar una audi-
toria es la existencia de un planteamiento teorico previo sobre €l objeto,
que la fundamente y que pueda ser utilizado como una referencia cons-
tante para su ejecucion. Dificilmente se puede analizar algo si antes no se
dispone de una teoria sobre el objeto del analisis. En el caso que nos
ocupa, y sin pretender, por supuesto, enunciar en este libro una teoria
general de la Tmagen Corporativa, si es exigible una conceptualizacion
sobre la misma v sobre los hechos que la configuran, que sirva de funda-
mento a ese artilugio andlitico que es la auditoria.

En este sentido, ya he expuesto las tres variables de las que depende
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la Imagen Corporativa —identidad visual, cultura y comunicacion—
que desarrollaré a partir del capitulo siguiente y que constituyen los tres
ambitos principales hacia donde se dirige el modelo de auditoria que
propongo mas adelante. Comoquiera, sin embargo, que la Iinagen de-
pende no solo de las politicas formales sino también de las funcionales,
la auditoria incorpora en su andlisis otros ambitos que, en principio, so-
lo en principio, parecerian ajenos a su objeto.

En suma, mi concepcion sobre la auditoria de Imagen es equivalente
a una radiografia corporativa en la que todo es revisado desde la 6ptica
de la Imagen, Solo a partif ‘de ahi es posible disefiar con realismo la es-
trategia que ‘optimice todos los activos invisibles y genere una Imagen
Positiva de la compaiiia.

3.1. Céncepto y objetivos de la auditoria de Imagen

La auditoria de Imagén es un procedimiento para la identificacion,
analisis y evaluaciéon de los recursos de Imagen de una entidad, para

para reconocer los puntos fuertes y débiles de sus politicas func1onales
# con el objetivo de mejorar sus resultados y fortalecer el valor de su Ima-
gen publica.

todo el sistema corporativo global cuyo objetivo primordial es conocer

zacion, recomendando para ello un conjunto de politicas y actuaciones
concretas que refuercen la coordinacion, integracion y sinergias de todos
los instrumentos de Imagen y comunicacion de la misma. .

Antes de referirme a sus objetivos, creo que resulta oportuno definir
el tipo de investigacion que supone el modelo de auditoria propuesta
acotande para ello los par dametros de evaluacion de los que parte dicha
auditoria: R T

nocimiento, control y transformacion de la estructura de un fenomeno

cocial u organizativo concreto: la Imagen Corporativa de una entlchd
) A partir del conocimiento exhaustlvo de 1'1 realidad corporatwa la avdi-
) 'tona g
dmnentalmente para ceﬁmr la estrategia de Immmn de la companm
) - b) dlcance temporal. Es un estudio sincronico o seccional. La eva-
) luacién se refiere a un momento especifico o a un tienipo Unico de la

g ertnaciAn dada N ohstante la auditoria es susceptible de ser utilizada

examinar su funcionamiento y actuaciones internas y externas, asi como"

~ En este sentido, la auditoria de Imagen es una revision orientada de -

el estado de los recursos de Imagen de la entidad y proceder a su optimi-

) Finalidad. Es un estudio aplicado, cuyo proposito es legar al co-
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también como un instrumento de estudio diacronico o longitudinal, eva-
luando la evolucion de la Imagen Corporativa en un periodo dado. En
este caso siempre debera utilizarse como un estudio longitudinal retros-
pectivo —la serie de momentos estudiados se referiran siempre al inme-
diato pasado— y es conveniente que sea un estudio longitudinal de pa-
nel —utilizando siempre en cada estudio sucesivo las mlsmdo umdades
de obsérvacion—. et
T8 Profundidad. Se trata, en principio, de una evaluacion descripti-
_va, cuyo objeto central es la medicion precisa y la Il]tClpICtLlClOll ‘cualita-
“tiva de un conjunto de variables dependientes, o si se quiere, de la selec-
cion de los principales elementos que configuran la Imagen Corporativa
en una muestra de poblacidn dada

__ Por su disefio, la auditoria también puede ser utilizada como una
evaluacion explicativa, con el proposito no solo de medir e interpretar el
éonjunto 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 conformacion de la Imagen Corporativa y en su dinamica.
Busca determinar, si no ya las causas, si los motivos que expliquen los
fenomenos investigados y pretende precisar los efectos de situaciones
mievas, de las transformaciones sufridas, de las innovaciones introduci-
das o de cualquier otro factor que haya actuado en el grupo social obje-
to de evaluacion. Por ejemplo, se pueden determinar los electos de una
accion formativa, de una campaifia publicitaria, de la puesta en prictica
de un programa de calidad, etc. En estos casos, por tanto, el estudio scria
explicativo en cuanto trata de determinar los efectos de ciertas causas o,
al revés, las causas de ciertos efectos.

d) lmp[mnl COﬂStltLlyb un estudxo nucmsouolouw puc&to que

pequenos y medmnos, Como son ldS organizaciones empresdnalcs en el
contexto mas amplio de los grandes grupos o sociedades humanas.
Respecto a las variables estudiadas, la auditoria tiene una considera-
ble amplitud. Ante la imposibilidad practica de abarcar absolutamente
todos los aspectos de la Imagen de una organizacién, se ha realizado
una seleccion de todas las facetas del problema que constituyen el nicleo
significativo del mismo, de mancra que los objetivos quedusen definidos
de forma concreta. Desde este punto de vista, he seleccionado los si-

“guientes aspectos fundamentales, que constituyen otros tantos objetivos

de evaluacion:

— Descriptivo: enumeracion de las variables, aspectos v factores sig-
nificativos de la auditoria de Imagen.
— Estructural: organizacion jerarquica de dichas variables.
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— Funcional: definicion de las funciones que cumple cada variable
en el conjunto de la organizacion.

-— Evolutivo: la transformacion de algunas variables en el tiempo
y su relacidon con el cainbio social en general.

— Historico: caracteristicas sociales peculiares que han presentado
algunas de las variables a lo largo del tigmpo.

— Critico-dialéctico: ctiaies son y han sido 12§ fuerzas e intereses so-
ciales y economicos que han afectado a la Imagen de la entidad
y cuales son los conflictos y tensiones que impiden su desarrollo.

— Cultural: normas, valores, creencias y realizaciones que afectan
a la Tmagen Corporativa.

— Proyectivo: prevision de la evolucion probable de la ITmagen en el
futuro.

e) Fuentes. Es un estudio primario, que se realiza basandose en da-
tos y hechos observados de-primera mano, recogidos especificamente pa-
ra realizar el estudio y directamente por 1os 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, un andlisis de clima interno.

f) Cardcter. La auditoria que propongo participa del doble carac-
ter de mvestigacion cuantitativa y cualitativa. La eleccion del método
cuantifativo se da alli'donde §€ busca ‘detérminar las mxacter_lstxcas gene-
mks de una poblacion dada, en este caso todos los mtegrﬁntes de una

_organizacion empresarial, observando un ntimero determinado de.items
ll]ul\'ldll 1lcs de esa poblacxon E] memdo cualzmrmo se. utiliza cuando se

Por otra parte, en lo refelenle a las técnicas de observacxon elegidas,
utilizo el mérodo de triangulacion —observacién del mismo fenomeno
o conjunto de fenémenos desde diferentes técnicas, con el fin de aumentar
la fiabilidad del fendmeno observado—. Por ultimo, en cuanto a los pro-
cedimientos de codificacion y tabulacion, andlisis y explicacion de los re- |
sultados de la auditoria, he seleccionado en cada caso los que me parecen
mas apropiados para la resolucion de los problemas que aquélla plantea.

g)  Natuwraleza. La naturaleza de la evaluacién es diversa. De una

parle, sc trata dc un estudio empirico que trabaja con hechos de expe-
riencia directa, no mampulddos De otra parte, es también un estudio de
naturaleza documental, que se centra directamente en la observacion de
fuentes Jocumentales. Por Gitimo, es también lo que se denomina co-
mimmente como una encuesta, en la que los datos manejados proceden
de las manifestaciones verbales o escritas de los sujetos observados.
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h) Objeto social. Es claramente un estudio de evaluacion social, referi-
Dbjeto socl

do a todo tipo de organizaciones con una estructura empresarial en cual-

quiera de los sectores de la actividad productiva y de cualquier dimension.
i) Marco. Es una investigacion de campo, que se realiza observando a

los grupos sociales y los fenomenos que producen en su ambiente natural.
j) Tipo de estudio. Es, como ya he adelantado, un estudlo_galiai

e estudl
vo, que fiene como finalidad apreciar y enjmcmr el dlseno 6JCCUC]OD

““fectos, utilidad y grado de implantacion de los recursos de Imaven Cor-

porativa de la organizacion. .

La auditoria es una coleccion de listas de verificacion y ardl'sis de
recursos, contenidas en seis cuestionarios, que guian el proceso de
extraccion de informacion y estan constituidas por un repertorio de pa-
tas genéricas, a partir de las cuales se puede extraer la informacion gene-
ral de cualquier empresa; a ésta habra que anadir aquella otra especifica
de cada compaiia, es decir, aquella a la que ese sistema de pautas no
tiene acceso poT su caracter generico.

Puesto que se trata de verificar y de analizar recursos, la auditoria
pretende mantenerse en el plano descriptivo y no formula h1pote51s ted-
ricas a priori. En la ‘estructura de 1a auditoria subyacen, no obstante,
h]pOtCSIS de trabajo que plantean una relaciéon de dependencia entre dos
o més variables. Son hipotesis propiamente explicativas, que postulan
los motivos, causas o efectos de los fendmenos estudiados. Subyacen del
mismo modo otras hipotesis de segundo grado que concretan las hipéte-
sis sustantivas en relacion a las variables mas cercanas a la realidad que
las variables generales o conceptuales. Hay, por altimo, hipotesis auxi-
liares de validez, necesarias para hacer operativas al resto de las varia-
bles. Conectan entre si conceptos de distinto nivel de abstraccion. Estas
hipotesis fundamentan que el paso de un nivel a otro esté justificado.

Los objetivos oper ativos de las listas de verificacion y analisis de re-
cursos contemdas en la auditoria de Imagen son:

— ldentificar y hacer inventario de los principales recursos, tanto.

" técnicos como inmateriales, de comunicacion e Imagen, suscepti-

bles de intervencion.

— Evaluar los procesos funcionales y culturales de la entidad.

“Z*. Obtener una visién global de la empresa, su funcionamiento y ac-
‘tuaciéon 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 posicion real de la entidad en el mercado y en la opi-
nion pl:lbliCd.
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— Describir las actividades fundamentales de la compania.
{=—=-Incicar las principales oportunidades de mejora de los resultados
~historicos y detectar los potenciales no suficientemente explo-
tados.

3.2. Desarrollo de la auditoria de Imagen

Inicialmente conviene tener en cuenta algunas consideraciones res-
pecto a lo que supone una aud®oria de Imagen en ¢l orden operativo,

sobre todo en un tejido corporativo como ‘el espafiol, en el que no existe .

apenas tradicion en la utilizacion de esta metodologia.

— La configuracion de la personalidad corporativa de la entidad no

es posible sin una evaluacion precisa del estado.de la cuestion en
- la actualidad. SO

— Las auditorias constituyen el trabajo mas especifico del consultor
de Imagen y, en ningln caso, esta tarea es transferible a otro
equipo distinto del que vaya a formalizar el proyecto para la ges-
tion estratégica de la Imagen de la empresa cliente.

— La fase auditora exige una precisiéon y concrecion exhaustivas.
Esto significa que todas y cada una de las listas de control deben
contener el mayor numero posible de datos.

— El procedimiento idéneo para llevar a cabo las auditorias es la
presencia continuada del consultor en cada uno de los departa-
mentos auditables de la empresa cliente, teniendo en cuenta que
toda auditoria contiene dos niveles complementarios:

— La recogida documental de informacion.
— La obtencion de respuesta de directivos y empleados.

Dicho esto, la ejecucion de una auditoria es sencilla cuando se dispo-
ne de los instrumentos apropiados, pero conviene observar un conjunt(L
de reolas de caracter general y ser sumamente flexibles en la solucion de
los ploblemas especificos que la aplicacion de las listas puede plantear.
Las reglas en cuestion son las siguientes:

“a) La primera tarea del equipo consultor es la adaptacién de la audi-
toria & la dimension y a la naturaleza de la comp‘{ﬁia La auditoria pro-
puesta en este capltulo se corresponde con la maxima dimension y no esta
orientada bacia ningin sector de actividad concrete. La manera mas ripi-
da y menos costosa de adaptar la auditoria es efectuar un test-audit para
ajustarla a las caracteristicas particulares de la empresa cliente.
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b) El equipo consultor que se precisa para ejecutar la auditoria pro-
puesta, en su dimension maxima, estara formado, al menos, por un con-
sultor jefe y cuatro consultores senior e<pecmhzado< en las distintas areas:

— Un consultor de gestion.

— Un consultor especializado en recursos humanos y culturas cor-
porativas.

— Un consultor en comunicacidn aplicada.

— Un consultor experto en andlisis de contenidos en medios de co-
municacion.

¢) Las unidades de observacién de la auditoria son en unos casos in-
dividuales, en otros colectivas.

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

/ — Documentos generales.
\ — Analisis del mercado y de la competencia.
| — Identidad visual corporativa.

< — Imagen del sector.
| — La Imagen de la empresa.
// — Elsistemna de gestion de la empresa.

— La Imagen intencional.
i — Instrumentos y soportes de Imagen.
' Su Imagen en los medios de comunicacion.

Los individuos o colectivos a tomar como unidades de observacion
para la recogida de respuestas en la auditoria son:

— Direccion (alta direccion, direccion).

— Mandos intermedios (jefe de division, departamento, servicio, sec-
cion, etc.).

— Técnicos de grado superior, de grado medio, comerciules, ctc.

— Administrativos, auxiliares administrativos.

— Operarios cualjficados y no cualificados.

La estratificacion de los individuos deberd contener también cate-
gorias de sexo, edad, antigliedad en la empresa, nivel profesional v pues-
to de trabajo.

Las unidades de analisis deberan ser: -

— Direccion.

— Departamentos.

— Delegaciones, sucursales, etc. (en organizaciones con estructura
geografica diversificada).
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En cualquier caso, a la hora de disefiar el fest-audit se estableceran
las umdades de-observacion a tener en cuenta.

d}) La (Iejmmon de la muestra debera determinarse en_cada caso
concreto, una vez establecidos los limites geovr'lﬁcos del estudio, sus
limites temporales y despues de haber concretado los tlpos de umdades
que se consideran incluidos en la poblacion dc la cual se v’m a obtener
los datos. Al mismo tiempo, se dard previdietite solucion a los casos
raros y especiales que frecuentemente se plantean, sobre todo cuando no
existe un censo exacto del ¢ampo y de la poblacion a investigar.

En el test audit deberd definirse el tamafio de la muestra y su error
y la determinacidén de un procedimiento de eleccion viable, que ofrezca
garantias suficientes de que la muestra es representativa de la poblacion
y es_ valida para generalizar los resultados En nuestro caso concreto,
dada la multiplicidad de tipos de organizaciones y dados los distintos
procedimientos de eleccion de la muestra existentes, el disefio de ésta re-
querird un estudio especial en relacion al caso concreto, con el fin de
establecer las caracteristicas de la muestra mas adecuada a los objetivos
pretendidos y, de modo especial, para obviar los sesgos que la utilizacion
de una muestra no representativa puede suponer.

La base de dicha muestra serd la totalidad de la plantilla censada
y actualizada de la organizacion. En todo caso, la eleccioén de las mues-
tra debera atenerse a los siguientes requisitos basicos:

— Para hacer valida la generalizacion de los resultados obtenidos, la
amplitud de la muestra sera estadisticamente proporcionada a la
magnitud de la poblacion y en su composicion por estratos sera
representativa de dicha poblacion.

—- La muestra elegida debe ser adecuada para el logro de los objeti-
vos propuestos. Es sabido que el ideal seria la eleccion de la
muestra por un procedimiento aleatorio riguroso. Pero, puesto
que el universo de una organizacién no sucle ser naturalmente
homogéneo, sino que estara formado por estratos diferentes, que
constituyen categorias importantes para los fines de la auditoria,
deberd realizarse siempre un muestreo estratificado. Ha de reali-
zarse una eleccion de la muestra independientemente para cada
estrato, por el procedimiento que en cada caso sea el mas oportu-
no: por sorteo, por tablas, por azar o sistemitico. Habra que es-
tudiar, asimismo, en cada caso, el problema de la afijacion de la
muestra estratificada, es decir, la especificacion del volumen de
cada 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 realizacién 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 serd necesario el empleo de muestras sucesivas
o estudios de panel, para conocer la evolucidn de los resultados,
utilizando procedimientos de rotacién de la muestra.

— En el caso de las entrevistas personales y de los grupos de discu-
sion, el muestreo sera opinativo o estratégico. En estos casos, la
eleccion muestral debera efectuarse por los consultores con los
asesoramientos precisos de la direccion de la empresa.

— En la medida de lo posible, la eleccion de los individuos que for-
men parte de las muestras elegidas’ para la aplicacion de las dife-
rentes técnicas de observacion que se utilizan en la auditoria, no
debe repetirse. Es decir, si un individuo ha formado parte dz una
muestra para la aplicacién de un cuestionario, ese mdmdm no
forma ya parte de ninguna otra muestra del estudio.

e) Las técnicas de evaluacion utilizadas en el desarrollo de la audi-
toria son basicamente:

— El andlisis de contenido, que se aphcara a la hora de analizar la
gran C‘mtldad de materiales documentales que sobre la compaiia

se van a procesar, teniendo en cuenta que todo documento tiene
multiples dimensiones en su nivel manifiesto (contenido-emi-
sor-destinatario-c6digos-canal elegido) y, ademas, se sustenta so-
bre inferencias del contexto social donde se produce. En este sen-
tido, el consultor-auditor se situa 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 entrevista en sus diversas modalidades —informativa, en pro-
fundidad, enfocada— persigue captar de forma abierta y/u orien-
tada la informacion disponible sobre el momento actual de la
compania.

— La observacién, sea participante o de mero registro, persigue la
recogida de datos-a partir de la‘interaccion entre el investigador
y el contexto en el que éste se mueve. La observacién es eficaz
para la recogida de datos que reconstruyan los significados no
explicitos. X

— Cuando es posible contar con el concurso de representantes de
la organizacion, se puede utilizar la téenica del grupo focalizado
(focus group), que resulta un buen complemento técnico de la en-
trevista. Se trata de una sesion informal 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
hipotesis del equipo investigador y/o generar nuevas hipotesis

gracias al contacto directo con la poblacion implicada.

— Si el nivel al que se desea acceder es el de las imagenes valorati-

vas, actitudes enraizadas en una situacion o entidad, etc., carga-

das de gran polivalencia de significados, es necesario acudir a la

técnica cualitativa del grupo de discusion, basada en el analisis

del discurso producido por un grupo reducido de personas (en-

tre 8 y 12) que contenga los rasgos topicos del sector a analizar.

Por un lado se obtiene, al analizar el discurso, la articulacion de

los codigos significativos donde se arraigan opiniones, actitudes

y motivaciones y, por otro, se aislan los elementos de sentido

que permitirian la elaboracion de cuestionarios para su aplica-
cion posterior.

— Con los resultados de la aplicacion 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 auditoria, se puede utilizar la técnica de los

" grupos nommahs que combinan la reflexion con un sistema de

votac10n por etapas que va ehmmando las posiciones con me-
n.os consenso.

' f) Criterios de cuantificacion de los resultados. La cuantificacion de
una’ audltoua como la propuesta, en cuya estructura intervienen un con-
siderable nimero de parametros cualitativos, podria tener una justifica-
cion estadistica analizando el comportamiento de dichos parametros
mediante el disefo de un analisis 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-
cion basado en el analisis de la Calidad Total de las empresas que tiene
similitudes con los tres modelos paradigmaticos de los analisis de cali-
dad: el modelo europeo de evaluacion, el modelo americano de evalua-
cion {Malcolm Bdldn%) y el modelo japonés de evalmcmu (Deming).

El método que propongo consiste en la asignacion previa de puntua-
ciones maximas a obtener en los parametros generales de la auditoria
como indicadores de su «excelencia». La suma de puntuaciones maxi-
mas de estos parametros sera 1.000 puntos, lo que supone el valor maxi-
mo de Ja Imagen Corporativa de la compaifiia. La figura 3.1 muestra la
estructura interna de la auditoria y las puntuaciones maximas a alcanzar
en cada parametro.
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Imagen Corpdraliva 1.000

Autoimagen’ 200 Imagen Imagen

| intencional 300 piblica 500
Analisis [dentidad Entorno 400
situacional 25 visual 70

Medios de
Cultura Comunica- comunicacion 100
corporativa 100 cion: 230
Recursos C. interna 50
humanos 25 C. marketing 70
C. corporativa 110

Clima
interno 50

Figura 3.1.—Modelo de cuantificacion de la Imagen Corporativa.

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

3.3. Una propuesta de auditoria de Imagen

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

En lo que se refiere a las variables utilizadas, cabe establecer una su-
cinta tipologia de éstas en funcion de:

a) Su naturaleza cuantitativa/cualitativa. En consonancia con los
dos métodos de que se vale la auditoria —cualitativo v cuantita-
tivo— se han disefiado igualmente variables cualitativas. en las
que los elementos de variacion no tienen cardcter numérico,
y variables cuantitativas, en las que dichos elementos si tienen
ese caracter numérico o cuantitativo.




54" /magen Positiva

b)  La amplitud de las unidades de observacién a que se refieren. Exis-
ten variables individuales, relativas a caracteristicas concretas de
los individuos, y variables colectivas, referidas a cararteristicas
de conjuntos o grupos.

¢)  Su nivel de abstraccion. Se contemplan variables generales, que
hacen referencia a realidades no inmediatamente medibles
empiricamente; variables intermedias, que expresan dlmensmnes
o aspectos parciales de las anteriores y, por tanto, més co
y cercanos a la realidad, y variable cmpmcqs o] mdlcadores que
representan aspectos de estas altimas directamente medibles
y observables. g :

d) Eltipo de escala que /o; man. Utilizo variables de escala nommal

que comprenden la distincion de diversas categorias, sin 1mphcar:=»

ningun orden entre ellas. También utilizo variables de escala or-
dinal"en Tas que 1as variaciones dentro de la escala suponen un
determinado orden.

¢y Su relacién. 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 razon de ser, y:de variables indepen-
dientes, las variables explicativas, cuya asociacién o influencia en
la variable dependiente se pretende descubrir en el estudio.

En el proceso que hace operativas las variables se ha partido siempre
de la definicion de una variable dependiente general, para elaborar a con-
tinuacion las variables independientes intermedias con las que se relacio-
ng, y establecer por ultimo los indicadores que puedan medir las variables
independientes. Los indicadores son de naturaleza empirica e inferencial,
ya que miden algo indicado que en principio no es observable.

Respecto al control de las variables externas, en la aplicacién practica
de la wuditoria de Imagen habra que tener en cuenta de modo especial
los métodos de control de algunas de las variables externas que puedan
alectur o distorsionar la recogida de datos y la obtencion de conclusio-
nes vilidas. Destacamos las siguientes:

a) Variables ambientales. Especialmente las de tipo social, que como
en el caso de la investigacion de campo, son imposibles de controlar di-
rectamente, pero se puede intentar determinar sus efectos mediante la
aplicacion de alguna de las técnicas de analisis contextual existentes.

b)  VFariables conexas a las variables investigadas. Especialmente las
variables basicas u organicas, que siempre acompafian a lgs individuos.
En la auditoria se controlan las vandbles de edad, sexo y antigiiedad en
fa empresa.
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c) Variables derivadas de la actuacién del investigador. Es la llamada

ecuaciéon personal o lo que Stern llama la distorsion del investigador®.

Se refieren al conjunto de rasgos de los consultores —puntos de vista,
rasgos sociales, tipo de mentalidad, escuelas doctrinales o teorias pro-
pias— que pueden influir selectivamente en la percepcion de la realidad
observada. El control de estas variables se realiza en la auditoria de tal
manera que varios consultores realizan sus observaciones sobre un mis-
mo problema y con técnicas de observacion diferentes para llegar a con-
clusiones definitivas homogéneas. Es lo que denomino método de trian-
gulacién en las técnicas de observacion empleadas.

d) Variables derivadas de la presencia del investigador en el campo de
la investigacion. La presencia del consultor supone la introducién de un
elemento extrafio que puede alterar el comportamiento habitual de los
miembros del grupo. También puede dar lugar, si la presencia es prolon-
gada, al establecimiento de relaciones sociales de simpatia o antipatia
con los distintos miembros de ese grupo. Son conocidas, al respecto, ‘as
diferencias significativas en los resultados que se obtienen en las encues-
tas por entrevista, cuando varia la clase social, la raza, el sexo, etc, de lcs
entrevistadores. En la aplicacion de la auditoria 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 actuacién y de respuesta de los
sujetos investigados. Es lo que Stern llama el escenario. Implican en los
entrevistados la intencion de representar en sus respuestas un papel de-
terminado. Entre otros factores, podemos destacar el respeto social, la
aprension evaluativa, las caracteristicas de la demanda, las expectativas
del consultor, la dependencia de la memoria. Habra 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
interrelacion que existe entre ellas.

T Desde mi punto de vista, la Im: gen Coxporatxva posee, al menos, tres_

:g .
dlmensmmx que hay que analizar si se quiere efectuar con rigor una

L_ construccion y posterior ﬂe:stlon de la m]snm Estas son:

La autoimagen. |
La [magen intencional.
La Imagen publica.

L;J N

! Stern, P.: Evaluating Social Science Research, Oxford University Press, 1979.
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3.3.1. | Analisis de la autoimagen

i:Es la 1 d
percepeion iene de si misma.
""En el analisis de Ja autoimagen existe una constante, que-es la-identi-
dad de la empresa, y una variable dependiente de la anterior, la cultl/g,_
La identidad es el conjunjo de atributos asumidos p,01_;un Sujeto .co-
mo elementos definitorios de si mismoZ}El sujeto puede ser, evidente-
mente, individual, grupal, publico, privado, etc., 0, como es nuestro caso,
empresarial. ;La cultura desde el punto de vista de la anllopologm cogni-
tiva, como sehala Goodenough, es el conjunto de imagenes y percepcio-
nes mas o menos compartidasj
El caracter de constante que tiene la identidad convierte a ésta en el
primer objeto de analisis de la empresa; incluso se hace necesario un
analisis historico de la compaifiia para poder evaluar la cultura existente
en la actualidad en dicha organizacion. ‘EI anahsls de la autoimagen
comprende cuatro varxables metodologlcas N ‘

resa y se -const1‘.uye--a—partir—de"13

‘— El analisis de Ia situacién de la emprcsa.'

— La evaluacion de la cultura corporativa.

— La planificacion y desarrollo de los recursos humanos.
— El andlisis del clima interno-}

. Bl andlisis de la situacién de la empresa comprende tanto el estu-
dio de la evolucion historica de la empresa, como una valoracion dete-

. nida del proyecto empresarial actual, sus politicas corporativas, su si-

tuacion en el sector, la orientacion estratégica, sus puntos fuertes y dé-
blles, etc.: o

‘La evaluacion u:lruz al, sin constituir en si misma una auditoria es-
pPClﬂca. sobre la cultura corporativa, c_lglﬁﬁgteﬂhﬂMl el estado actual de
la misnug, sus valores dominantes y la autopercepcion corporativa. S

“Larestrategia de recursos humanos, como se gestionan, la 1mp01t'mcm
que se concede a la formacion, la seleccion de personal, los desarrollos
de L’lrl(,l’l etc., constituyen items fundamentales para evaluar interna-
mente la empresa.

Por ultimo, el andlisis del clima interno ha de completar esta primera
parte de a audiforia de Imagen Obth]VZlndO ademds de los aspectos cla-
sicos sobre seguridad, promocion, participacion, etc., los niveles de satis-
de.ClOIl eficacia de la comumcacmn mtema y e\peutdtn as y motivacio-
neq de loc ‘empleados de la comp'lma

Addiean Weclev 19772
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3.3.1.1. Analisis de la situacion de la empresa

Es evidente que la situacion actual de la empresa influye de manera
decisiva en la Imagen que ésta tiene de st misma, por lo que constituye
uno de los grandes parametros del analisis de la autoimagen.

El andlisis' de situacion debe efectuarse desde una perspectiva dind-
mica, aunque metodologicamente se trata de un analisis sincronico. Esta
perspectiva dindmica nos ha llevado a un planteamiento de organizacion
de.las_variables en siete dreas, que enunciamos seguidamente describien-
doa ordnags_msgos los plOpOSltOS de la evaluacion en cada una de ellas.
Las variables y su organizacion por arcas se describen en las paginas

74 a 82:

— Mision. Su grado de expresion —explicita o implicitamente— y el
conocimiento y adhesion a la misma por parte de los empleados.

— Histeria y_evolucion- Aunque la evolucion de las variables conte-
nidas en esta area se realiza considerando su estado actual, sc tie-
ne en cuenta su trayectoria en los tltimos afios y el papel que han
jugado como frenos o motores de la situacidén presente.

— Contexto sectorial. El conjunto de variables de esta area se evaliia
desde la perspectiva actual, valorando la situacion de la empresa
en relacion con las empresas del sector, la competencia directa.

— Orientacion estratégica de la empresa. Aunque los pardmetros de
esta area poseen una significacion diferente segin el tipo de em-
presas, un cierto equilibrio entre todas las orientaciones estratégi-
cas de la compaiia seria expresién de una autoimagen positiva.

— Politicas corporativas. Las politicas corporativas, concebidas co-
mo planes de accidon presente, o de implantacion en el [uturo in-
mediato, suponen en la mayoria de los casos una mejora cn la

valoracion de la autoimagen. Las variables incluidas en esta area’

sirven solo de pauta orientativa para el consultor a la hora de
evaluar cada una de las politicas, puesto que pueden ser estas
u otras las varigbles a incluir en funcion del momento, de los ob-
jetivos generales v del tipo de empresa. Hay que hacer notar que
solo deben ser objeto de evaluacion las nuevas politicas puestas
en marcha o de inminente aplicacion.

— Estrategia directiva. Del comportamiento directivo depende en
gran medida la situacion de la empresa en lo que se refiere a su
propia Imagen. Tgual que en el drea anterior, los items incluidos
aqui son también pautas orientativas para el consultor.

— Competitividad. El analisis de los puntos (ucrtes y débiles de la
empresa constituye asimismo un parametro de importancia en la
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valoracion de su autoimagen. El test audit definird con precision,
como en el resto de las areas, las variables a medir en este para-
metro, ajustadas a la empresa a analizar.

El murmln (Ie cvalu acién de’la situacién actual de la compaiiia se ba-
saen:

{ — La eleccion de las técnicas apropiadas dé observacion.
— Los criterios de cuantificacién de-las variables.
'—- Las pautas a seguir en el analisis cualitativo.

s ) do d«, toda la_documentacion perti-
nente umyda en la emp1 esa y, en se;:undo lugar, en las entrevistas (es-
pecialmente entrevistas enfocadas) a la alta direccion y a los directores
responsables de cada una de las areas de actividad de la empresa. De la
cuantilicacion y del analisis cualitativo de los resultados obtenidos me-
diante estas dos técnicas hablaremos mas adelante.

Las siguientes técnicas de observacion son de utilizacion opcional
y deheran elegirse para ratificar o modificar el analisis cuantitativo efec-
tuado y para profundizar o matizar en aquellas dreas en las que los resul-
tados son dudosos o requieren un analisis cualitativo mas pormenorizado.

La observacion participante o la observacion de registro se utilizara en
el andlisis de alguna de’las areas con el proposito de ratificar los resulta-
dos del analisis de contenido. El grupo focalizado servira, asimismo, para
validar el andlisis realizado mediante las entrevistas, cuando los datos
recogidos hayan sido dudosos o poco significativos. El grupo de discu-
sién basa su riqueza analitica en la observacion de otros aspectos Tele-
vantes no recogidos mediante la aplicacién de las anteriores técnicas.
Por ultimo, los grupos nominales constituyen una buena técnica para
cuantificar y analizar por consenso entre el consultor y los sujetos entre-
vistidos, los parametros y subvariables de la evaluacion de la situacion
de la empresa. '

Los criterios de cuantificacién se establecen mediante un modelo de
puntuaciones maximas a obtener para cada una de lds siete areas objeto
de estudio y para cada una de las variables e items a evaluar en cada
area. Scgun el modelo tedrico establecemos, por ejempio, un maximo de
clen puntos para la cultura corporativa sobre el total de mil, equivalente
al valor maximo de la Imagen Corporativa (véase figura 3.1).

La evaluacion cuantitativa consiste en la asignacion de una puntua-
cion sobre la maxima establecida y conforme a los criterios predefinidos
en cada una de las variables e items. El valor final se obtiene mediante la
ponderacion de tres puntuaciones: la valoracion dada por el consultor

ioiel consultor debe basarse, en-
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en el analisis de contenido, la emitida por los sujetos entrevistados y, por
Gltimo, la resultante del analisis 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
items a medir en cada una de las variables. En ambos se especifica la
técnica de observacion empleada y los criterios cuantitativos y cualitati-
vos utilizados. Las figuras 3.2 y 3.3 ilustran dichos protocolos.

Puntuacién maxima:

Protocolo 1.1.3.3. Entorno laboral ¥
. Puntuacion alcanzada:

Técnica de observacion: Entrevista personal enfocada.

Entrevistador:
Entrevistado:
Fecha:
ftems Criterios Puntuacién | Puntuacion
cuantitativos maxima | alcanzada

Salarios e incentivos
Absentismo laboral
Flexibilidad laboral
Practicas sindicales
Productividad
Cualificacion profesional

Analisis cualitativo:

Observaciones:

Figura 3.2—Protocolo de registro de la variable «entorno laboraly correspondiente al
drea contexto sectorial.

Las pautas para el andlisis cualitativo vienen predeterminadas por el
empleo mismo de las diferentes técnicas de observacion. No obstante, la
auditoria en este apartado del anilisis de la situacion olrece dos pautas
generales para orientar esta evaluacion cualitativa. En primer Jugar, de-
be tenerse en cuenta la influencia de la variable o item en cuestion en la
configuracion de la autoimagen de la empresa (el grado de consolidacién
de cada resultado, el grado de inercia o rutina en cada politica, los frenos

\
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Protocolo 1.1.2.1. Afio de constitucion de la empresa. Puntuacion maxima:
Contexto historico y socioecondmico Puntuacion alcanzada:

Técnica de observacion: Analisis de contenido.
Consultor:
Fecha:

Criterio cuantitativo Analisis cualitativo

Afos de antigiiedad

Afos ) Puntuacion
1-2
3-5
6-10
11-20
21-40
" 41 o mas

Observaciones:

Figura 3.3.—Protocolo de registro de la variable «afio de constitucion de la empresa» co-
rrespondiente al area contexto histdrico y socioecondmico.

que impiden la mejora de los puntos débiles de la empresa, etc.) y, en
segundo lugar, el grado de difusion de cada variable o item (el grado de
implantacion en la empresa, si recorre toda la organizaciéon positiva
o negativamente o s6lo afecta a un'sector de la misma, etc.).

Finalmente, el analisis de la situacion de la organizacion se realiza
mediante dos informes: el Informe de Situacion de Areas, que cuantitati-
vamente refleja las puntuaciones alcanzadas y cualitativamente defecta
los puntos fuertes y débiles de la compaiiia en relacion a su autoimagen,
y el Informe General de Situacion, que compara a la empresa con las de
su secter por la puntuaciéon global alcanzada y define u orienta en las
oportunidades de mejora de la autoimagen empresarial mediante la fija-
cion de objetivos concretos para modificar las variables que influyen de
manera mas negativa en su situacion actual.

3.3.1.2. Evaluacion de la cultura corporativa

Evaluar la cultura corporativa supone abordar una serie de problemas
conceptuales y metodologicos que solo se resuelven mediante el disefio de
un modelo inductivo que infiera el estado de la dicha cultura a traves de la
medicion de diferentes indicadores subjetivos (actitudes, comportamien-
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tos, creencias, etc.) y objetivos (realizaciones y resultados de la empresa
y la percepcion que de ellos tienen los individuos que la integran), seleccio-
nados a partir del papel que juegan en la configuracion de la cultura.

Desde esta perspectiva, el cuestionario que se incluye en la auditoria
es premeditadamente abierto ya que supone un modelo genérico de eva-
luacion que habra de ser adaptado, como el resto de los cuestionarios,
mediante el mencionado test audit para su aplicacion concreta en cada
entidad. No obstante, a continuacion describo los aspectos esenciales del
disefio elaborado.

En cuanto a sus objetivos, el mencionado cuestionario tiene como fi-

nalidad prlnclpc\l la evaluacion del estado actual de la cultura corporati-

va de Una organizacion cualquiera, a través de la medicién y el analisis
de indicadores basicos de conocimientos, actitudes, comportamientos,
estados de opinion, percepciones, etc., de los grupos humanos que la in-
tegran y, en segundo lugar, la predlcmon de la evolucion de la cultura
empresarial si se modifica alguno de estos indicadores.

Ademas de esta doble finalidad operativa, déstaco asimismo otros
tres objetivos de investigacion complementarios de los anteriores:

— Estudiar los procesos psicologicos y socioldgicos involucrados en
la cultura corporativa. '

— Conocer la importancia relativa de estos procesos en la confor-
macion 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 descripcion del cuestionario se refiere (véanse paginas 83
a 90), hay que decir que éste consta de 27 items, algunos de los cuales
estan divididos en sub-items. Cada uno de ellos incluye las opciones de
respuesta segun una escala ordinal, que se completa con una escala numé-
rica en la que se anota la opcion de respuesta. Algunos de los menciona-
dos items se duplican con una segunda pregunta abierta (aparecen en el
cuestionario con la numeracion correspondiente seguida de una A) que, si
bien no sera tenida €n cuenta en lu valoracion cuantitativa, sirve para
matizar y profundizar en el analisis cualitativo del item en cuestion vy,
en muchos casos, cerrando las respuestas obtenidas v estableciendo corre-
laciones con la escala cuantitativa, serviran de base para determinar la
fiabilidad del item en particular y del cuestionario en general.

La muestra seleccionada deberd ser representativa de la poblacion de
la empresa, determinando su tamano y error muestral e introduciendo

_categorias de sexo, edad, antigiiedad en la empresa, cualificacion profe-

sional y puesto de trabajo.
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Fl cuestionario es de aplicacién colectiva y el tiempo de aplicacion es
variable. Consta de manual, cuaderno de aplicacién, que contiene las
instrucciones, los items y las opciones de respuesta, y plantilla con las
puntuaciones para su correcion manual o por sistema informatico.

Los criterios de puntuacién se describen en el manual y aparecen en la
plantilla de correccion. Algunos items tienen incorporado un coeficiente
corrector de las puntuaciones de la escala. Los. criterios de puntuacion
y de valoracion de resultados toman también en consideracion que, en el
diseno de la escala, la puntuacion 1 significa en muchos casos una pun-
tuacibn cercana al cero.

Para la valoracién e interpretacién de los resultados se han elegido
aquellos estadisticos que de una manera comprensible y fiable pueden
medir mejor las puntuaciones directas del cuestionario. Estos estadisti-
cos se emplean con una doble finalidad:

— La medida de cada item. :
— La medida del cuestionario globalmente, que incluye la totalidad
de los items.

Porcentajes de valoracion:

P= f x 100
N

Porcentajes acumulados de la valoracién dada:

fa

P4 = x 100
Media aritmética de la valoracion:
=f-i
MA = ——
N

Desviacion tipica de la valoracion:

[Sf(i — MA)?
5 o Wb
N

Describo seguidamente estos estadisticos con un breve ejemplo: Su-
pon gamos que se ha aplicado el cuestionario de evaluacion de la cultura

5
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corporativa a una muestra de 50 sujetos, que han valorado un item cual-
quiera o la totalidad del cuestionario, seg(in la escala de 1 a 4, de la ma-
nera siguiente: 1, 10 sujetos; 2, 15 sujetos; 3, 13 sujetos; 4, 12 sujetos. La
distribucion de [recuencias y los calculos correspondientes para estable-
cer los estadisticos propuestos aparecen en la figura 3.4.

i I P fa  PA  fi  (i—MA)  (i—MA?  fli—MA?

1 10 20 10 20 10 —1,54 237 23,70

2 15 30 25 50 - 30 —0,54 0,29 435

3 13 26 38 76 39 0,46 021 2,73

4 12 24 50 100 48 1,46 0,13 25,56
N=50 100 Sfi=127 T (i— MA)* = 56,34

i: intervalos; f: [recuencias; N: tamafio de la muestra; P: porcentajes; fa: frecuencias acu-
muladas; PA: porcentajes acumulados; fi: producto de frecuencias por intervalos; i— M.4:
intervalo menos media aritmética. .

Figura 3.4.—Distribucion de [recuencias y cilculo de tantos por ciento, media aritmética
y desviacion tipica.

Los porcentajes obtenidos serian:
P: 20, 30, 26, 24

Estos tantos por ciento suponen una primera aproximacién al anali-
sis de cada item o del cuestionario, reflejando el intervalo o puntuacioén
de la escala que ha obtenido mayor porcentaje de respuestas.

Los porcentajes acumulados son:

PA: 20, 50, 76, 100

La distribucién de porcentajes acumulados ofrece un analisis mads
exacto de las respuestas obtenidas. Un porcentaje acumulado del 50 por
100 o menos en el intervalo dos supone que, en general, la empresa debe
revisar la significacion de ese item, o en la medida en que estos estadisti-
cos se refieren también a la totalidad del cuestionario, la propia cultura
corporativa. )

La media aritmética obtenida es:

MA = 254

La media aritmética mide de forma clara la valoracion dada a cada
item o al cuestionario. Una puntuacién media de 2,5 o menos puede
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obtenidos, la informacion extraida de las preguntas abiertas del cues-
tionario, para ofrecer un andlisis descriptivo general de la cultura cor-

porativa. a2 : :

~d)- Informe general.de evaluacion. Supone un compendio de los tres
informes parciales, como andlisis explicativo global de la cultura corpo-
rativa de la empresa, su influéncia en la Imagen Corporativa de la mis-
ma y aporta orientaciones sobre las posibles acciones selectivas de me-
jora, el

3.3.1 3 Estrategia de recursos humanos

La planificacion y desarrollo de los RRHH de la empresa es uno de
los parametros de mayor significacion a la hora de evaluar el estado de
su autoimagen. ‘

El grado de adecuacion de las politicas de RRHH en el seno de la
empresa, su difusién entre los empleados, la percepcion y el grado de
acuerdo o rechazo a que llegan los mismos sobre las politicas estableci-
das, forman parte esencial del ntcleo de la mencionada autoimagen.

Son numerosos los modelos investigados para la gestion global de
los RRHH y de ellos da cuenta la abundante bibliografia existente en el
mercado. Particularmente reconozco mi deuda con Elmer H. Burack?,
a quien he seguido concienzudamente a la hora de confeccionar el cues-
tionario que sobre este tema incluyo en la auditoria.

Del mismo modo que en el de la evaluacion de la cultura corporati-
va, he optado aqui por un cuestionario-marco para el analisis de los
RRHH, teniendo en cuenta que la extension y conceptualizacion de sus
items debera ser adaptada conforme a las caracteristicas de la empresa
que se audite, aunque se mantenga la estructura general y sus fundamen-
tos metodologicos.

La aplicacion de este cuestionario persigue un doble objetivo genéri- ..

co: evaluar el grado de planificacion y desarrollo de las politicas de
RRHH y valorar asimismo el conocimiento y las actitudes, de acuerdo
o rechazo, que los trabajadores mds cualificados de la empresa tienen
hacia dichas politicas. En este sentido, la evaluacidn se dirige hacia los
siguientes objetivos concretos:

— Obtener una amplia informacion sobre las politicas de RRHH

para evaluar su planificacion y desarrollo.

3 e T . o s % . 5 g :
Burack, E. H.: Planificacion y aplicaciones creativas de recursos humanos. Una orvienta-
cidn estratégica, Diaz de Santos, 1990, pigs. 273 y ss.
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__ Evaluar el grado de conocimiento que sobre las politicas de
RRHH tienen los estratos directivo, profesional y administrativo
de la empresa.

— Medir el grado de implantacion y difusién que hace la empresa
sobre sus politicas de RRHH y, por ende, el grado de implicacion
en las mismas de los estratos directivos y de nivel medio.

— Valorar el grado de acuerdo o rechazo actitudinal hacia las
politicas de RRHH. 2

En cuanto a la descripcion del cuestionario (veanse paginas 90 y si-
guientes), éste consta de 60 items agrupados en siete bloques homogéneos
correspondientes con otras tantas politicas de la empresa sgbre RRHH.
Salvo contadas excepciones, todos los items incluyen las opciones de' res-
puesta en una simple escala nominal con tres opciones de respuesta (si, no,
no sé); la eleccion de este tipo de escala viene determinada porque es la
que me parece que evalia de forma mas precisa los aspectos que el cues-
tionario pretende medir. Cuando los items son de conocimiento, ‘el sujeto
dira si conoce o no el problema en cuestion y, si lo conoce, s1 existe 0 no
en la compania. Cuando los items son actitudinales, el sujeto aporta una
respuesta de acuerdo o rechazo o, simplemente, no se pronuncia; actitud
esta ultima que también se valora en el cuestionario. .

La eleccion de la muestra, en este caso, es uno de los efementos deci-
sivos a la hora de conceder validez a la evaluacion de los RRHH. Ha ade
ser una muestra minuciosamente seleccionada entre los niveles directivo,
jefes de departamento, area y servicio, técnicos cualificados y el estrato

“administrativo, sin olvidar el staff de RRHH, objetivando de antema:o

el grado de implicacion de cada uno de ellos en las politicas de RRHH
como una mas de sus funciones. .

El cuestionario es de aplicacion individual o colectiva y el tiempo de
“aplicacion es variable. N

Para la valoracion e interpretacion de los resultados se utilizan tres
estadisticos:

— Porcentajes obtenidos en cada una de las tres opciones de res-
puesta (S{, NO, NS) a cada item. .

— 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 ampha nfor-
macion sobre la-existencin o no de determinadas politicas de RRHH, el
conocimiento que de lus politicas existentes tienen los afectados, el grado
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considerarse negativa y, en consecuencia, debera ser objeto de atencion
por parte de la compaiiia.
La desviacion tipica es:

T = 1,06

Seglin el disefio de la escala del cuestionario, con una amplitud total
del intervalo reducida (i: 0,5 a 4,5) y para una aplicacion prevista de 50
a 200 sujetos, una desviacion tipica de hasta 0,80 6 0,90 puede conside-
rarse como un resultado normal en la valoracion del item o del cuestio-
nario. Si la desviacién tipica se acerca o sobrepasa el 1, indicard en la
mayoria de los casos que existe un alto grado de desacuerdo entre los
sujetos, reflejo de criterios y actitudes contradictorias que suponen una
falta de cohesién 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 tipicas. Las tres primeras son iguales en su disefio;
la Gltima difiere de las anteriores en que refleja las puntuaciones medias
y desviaciones tipicas en la misma tabla.

[tem 1. ;Conoce usted el afio de creacion de su empresa?

Sexo Edad |Antigiiedad pml}gsvizlml dept”rzsb‘;’jo Total
i
7
3
4
ftem 2. ..

Total items.

2

Figura 3.5.—Tabla de resultudos. Frecuencias.
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ftem 1. ;Conoce usted ‘el afio de creacion de su empresa?

Sexo Edad Antigiiedad | Nivel prof. | Puesto trab. Total

MA | DT | MA | DT | MA | DT | MA | DT | MA | DT | MA | DT

item 2. ;.7

Total items.

Figura 3.6—Tabla de resultados. Puntuaciones medias y desviaciones tipicas.

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

a) Informe de evaluacion cuantitativa. La cultura corporativa de una
empresa vendra expresada, en primer lugar, por el valor de la medida de
tendencia central (media aritmética) y el valor de la medida de dispersion

(desviacion tipica) de todas las xespuestas dadas a todos los items por la

muestra total de sujetos.

Una segunda valoracion cuantitativa consistird en la puntuacion to-
tal alcanzada en un baremo de asignacion de puntu'lmoneS que suman
o restan en funcién de:

— La media aritmética general obtenida.

— La desviacion tipica.

— El grado de homogeneidad de las puntuaciones medias y desvia-
ciones tipicas obtenidas en cada una de las categorias de sexo,
edad, etc.

— El ntimero de items cuyo porcehtaje acumulado sea inferior al 50
por 100 en las puntuaciones 1y 2 de la escala, en relacion al nu-
mero total de ttems del cuestionario.

b) Informe de evaluacion cuantitativa por dreas. Puesto que el Cues-
tionario no distingue factores a priori, se escogerdn grupos de items
cuyas puntuaciones sean significativamente altas o bajas, para detectar
dreas comunes de puntos fuertes y débiles, agrupando las puntuaciones
y expresando cuantitativamente los resultados.

c) El informe de evaluacion cualitativa. Tendra en cuenta, ademas
de la interpretacion y de los valores cuantitativos generales y parciales
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de implantacion de dichas politicas y, en los items actitudinales, la acep-
tacion o rechazo de las mismas.

Las tablas de resultados recogen los porcentajes obtenidos en cada
bloque, por items y por categorias de niveles en la empresa, asi 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.

ftem 1. ;Conoce alguna formulacion explicita sobre la politica de RRHH de la empresa?

" Directivos Jefes Depart. | Técnicos cualif. | Administrativos Total

SI NO NS | SI NO NS | ST NO'NS | SI NO NS Sf NO NS

Total items.

Figura 3.7.—Tabla de resultados. Valoracién corporativa de RRHH.

3314 Clima interno

" Bajo este epigrafe, la auditoria pretende evaluar y analizar un con-
Junto amplio de parimetros que tienen una significacion relativamente
importante en la autoimagen de la comparfiia.

Existen en el mercado numerosos modelos que, de una u otra mane-
ra, permiten una valoracion del clima interno. En este sentido, desde los
primeros trabajos en 1954 de Maslow sobre Motivacion y personalidad
hasta alguna propuesta mucho mas 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 evalGia el clima interno de una organizacion desde
una perspectiva mas proxima al concepto de autoimagen que preside el
desarrollo de esta auditoria.

En tal sentido, el cuestionario propuesto aborda el problema desde
una doble dptica, conceptual y metodologica (véanse las paginas 97
a 105):

Fernandez Seara, 1. L.: Escala de motivaciones psicosociales, TEA Ediciones, 1987.
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a) Contiene, en primer lugar, una parte‘E{Jb}‘gziﬂ.z'flisis del clima
interno propiamente dicho, én la'qué se Tecoge informacion con el fin de
analizar cualitativamente el conjunto de politicas y resultados de la em-
presa que tienen una influencia directa en la valoracion de dicho c11{11a.

Las técnicas de observacion y de recogida de datos que debe utilizar
el consultor en RRHH deberan basarse en: '

__ Fl analisis documental de los parametros propuestos.

__ La entrevista personal a miembros de la direccion de RRHH
y a los integrantes del comité de empresa.

__ La dinamica de grupo, con una muestra seleccionada de personas
de la empresa directamente relacionadas con funciones de perso-
nal y en la que las opiniones, prejuicios, actitudes, etc., sobre las
politicas de RRHH de la compaiiia se supongan de antemano
contradictorias entre esas personas.

b) La segunda parte, la evaluacion del clima interno, es un cucstio-
nario que sirve de feedback sobre las politicas de RRHH previamente
analizadas y que mide el clima a través de tres bloques de items o baro-

metros:

— Satisfaccion/insatisfaccion.
— Comunicacion/informacion.
— Bxpectativas/motivaciones.

Al igual que en el de la evaluacion de la cultura corporativa, la apli-
cacion del cuestionario es colectiva, entre una muestra representativa de
ja empresa (en la medida de lo posible integrada por sujetos dlfer.cntcs
a los que se les haya aplicado el anterior cuestionario) y distinguiendo
categorias de edad, sexo, etc. o .

Aunque el modelo conceptual que sustenta la estructura y la eleccion
de los parametros de ambos cuestionarios es logicamente diferente, su
disefio metodologico es casi idéntico, por lo que 9111110 aqui 1;1‘Q,lcscr1p—
cion del cuestionario y remito al lector al ya descrito de evaluacion de la
cultura corporativa.

\’1 3.3.2. Analisis de la Imagen intencional

7/ La Imagen intencional es la manifestacion de la personalidad corpor-
{ tiva de la empresa. ' '

Hay que insistir una vez mds en que la Imagen de una organizicion
. no se crea sino en la mente de los publicos; desde dicha cmprcsuﬁolo
i se puede inducir, en mayor o menor grado, dicha Imagen a partir de
'\ .

i
|
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acciones estriclamente comunicativas y de difusién de lo. que-podriamos
dlamar su. ldeﬂlld’ld comumcab]e 2:00 dcc1r _podemos-inducir_una_cierta

Imagen —la mtenumMI— “a partir de la manifestacion._de su. personali-
dad. corporativa.} ;

Bl andlisis de esta segunda dimensién de la Imagen implicard, por
tanto, la evaluacion de (véanse paginas 105 a 110):

La Identidad Visual Corporativa. = ™=
‘.~ La Comunicacién de la empresa.

BI andlisis de Ia identidad visual de Ia empresa debe comenzar por
Compl obar cudl es el estado corportivo de ésta y el grado de adecuacién
de su manual de normas de identidad visual para, a continuacion, pro-
poner la intervencién mas correcta sobre dicho manua[_.

En lo que a la comunicacion de la empresa se refiere, la auditoria debe
determinar cuéles son los recursos de comunicacion, propios y ajenos,
que estin siendo utilizados, los criterios seguidos y los resultados obteni-
dos, con el fin de poder d1semr una estrategia de comunicacién que me-
jore esta funcién cmpomlwn ;

El sistema de evaluacién de la Imagen intencional, en lo relativo a la
eleccion de técnicas de observacion, a los criterios de cuantificacion
y a la puutas para el analisis cualitativo, constituye en su disefio metodo-
logico un modelo similar al propuesto para el analisis de la situacidn de
la empresa.

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

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

—— Informe de la identidad visual corporativa.

— Informe de comunicacién interna.

— Informe de comunicacion de marketing.
Informe de comunicacion corporativa. -

o, O

Elandlisis global de los cuatro informes parciales constituye el Infor-
me de la Imagen Intencional de la compaiia.

3.3.3. Analisis de la Imagen pablica

L. Imagen publica de la empresa es la percepciéon que «1 entorno tie-
ne de dicha empresa. e

3
o
,”)
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1 El concepto de entorno tiene unas dimensiones tan variables.como

lasd de la propia empresa. | TAsi, el entorno de una tienda de ultramarinos
To constituiran los habitantes de tres o cuatro manzanas a su alrededor,
y el de una compafia multinacional lo configurard un enorme conjunto
de variables de naturaleza diversa.

~{Dentro-de-la-nocién-de entorne-podria_incluirse.a.los medios de co-,
funicacion;-los.cuales.proyectan una Imagen.hacia_ el exterior.que.con-
. viene tener_en_cuenta dada la_influencia_que los medios_poseen_en.las

soc1edades modernas. -

| ( En-conseeuencia,-evaluar-la-Imagen-publica-de-una-empresa exigira

el an'lhsls de (véanse paginas 111 y 112):

_ — El entorno. i
Ty Los medios de comumcamon

-~ En cuanto al andlisis del entorno, su objeto es Compro

cion de la Imagen de la empresa en dicho entorno. Para ¢ll6 €5 necesario

proceder a’su Conﬁgurk‘lcmn al establecimiento de las dimensiones con-

ceptuales del analisis y, por ultimo, establecer la metodologia apropiada.
En la configuracion del entorno cabe distinguir los siguientes items:

_// Entorno ﬁnanmero compueslo por expertos y asesores financie-
ros, agentes de bolsa, etc.
—Entorno institucional, en el que se incluyen las ﬂdn.mlstmcmnes

st

o los sindicatos, los partidos politicos, etc. .
~= Entorno de la comunicacion, formado por periodistas especiali-

zados, expertos en la comunicacién de empresa, agencias dz pu-
} ¢

blicidad y relaciones publicas, etc.

4 | " Entorno académico-cientifico, constituido por profesores universi-

tarios, invéétigadores, alumnos potencialmente contratables, etc.
—= 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 msmumomles de: informacion al conqumldm
juntas de arbitraje, etc. . 1

Respecto a las dimensiones Conceprualc's del andlisis del entorno, pue-
den establecerse al menos cuatro claramente diferenciadas:

gy dimensio’zi bbjziir’im que se refiere a cémo es. percibida a_em-
no mas lepho ( 1 sistema economico- ﬁmmcmo en geneml, el
conjunto de las administraciones, etc.); cuil es el conocimiento
personal (del presidente, de -otros directivos, etc.); cuiles son_los
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sesgos. de. Imagen —positivos y negativos—; cudl es, €l conoci-
miento diacronico de la empresa y cual la valoracion critica res-
pecto a su evolucion, etc.
“La dimension proyectiva, que tiene en cuenta la Imagen-inestruc-
tmada que pLoyecta la empresa v cuyo objetivo es_provocar, es-
pontaneamente, juicios, actitudes, opiniones, etc., sobre la empre-
sa; todo ello de manera _muy primatia de_tal

rma_que_pueda

1dent1f1ccnsu ml proyeccio con. espectros sociales -determinados-

— La u’nnenwon estructural, “elativa a la valoracién que merece la
empresa en cuanto a su gestion, solidez financiera, competencia
profesional y comercial, innovacion, etc.

— La dimensidn cultural, tiene que ver con su cultura corporativa,
sus rasgos diferenciadores 1especto a la competencia, sus valores,
presunciones, etc. i

Por ultimo, en relacion con la metodologia para el andlisis del entorno,
y dado que tal analisis es de naturaleza cualitativa, se debera utilizar una
formula mixta de entrevistas md1v1duahzadds y dlscusmnes de grupo entre
lideres.de opinion representativos de los distintos entornos de la empresa.
Operativamente se recomienda efectuar dos investigaciones cada afio
en cada una de las cuales se recogeria la opinion de 44/52 personas (20
entrevistas + 3 grupos de discusion/20 entrevistas + 4 grupos).
A partir del informe final se elaborara un mapa de imagen que incluya
la opini¢n expresada por los entrevistados respecto a las dimensiones
y a los ambitos del entorno establecidos.
rEl objeto del andlisis de los medios es procesar y evaluar la informa-
cion gue estos summlstmn sobre la empresa e inferir a partir de ah] un
perfil de Imagen que dlChOS medios proyectan de la misma. En la audi-
toria se van a utilizar cuatro Um,z.ablcs_de andlisis:

— La densidad informativa, que es el valor que alcanza una unidad
temdtica en el contexto informativo desde un punto de vista
cuantitativo. La unidad tematica puede variar en cuanto a su di-
mension (sistema financiero, banca, Banesto), y en cuanto al
contexto informativo (todos los medios, los escritos, los diarios
econdmicos, una seccion, una pagina). La formalizacion de esta
variable exige:

— Definir exactamente el espacio de observacion (sector, grupo,
empresa, etc.).

— Establecer los medios objeto de la observacion.

— Cuantificar la densidad media del total de la muestra.

13
i
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— La’ UlSlbl idad, 1nd1ca el grado de presencia mediatica de la empre-
sa.; Debe expres’uso en valores relativos respecto a la variablé an-
terior, incluyendo también, a modo de referencia, los valores de
los competidores directos.

— El tratamiento informativo, es la cualificacion que los medios ha-
_cen de la empresa.

— El indice_temdtico, se refiere a los temas y problemas de actuali-
dad puestos en evidencia por los medios, que tengan xclauon con
la actividad de la empresa cliente y su competencia.

|

A continuacion recojo el indice de la auditoria de Imagen que pro-
pongo y su desarrollo a partir de los seis cuestionarios o listas de control
que la integran.

AUDITORIA DE IMAGEN

AUTOIMAGEN

1.1. K;'lllsﬁ SltUdClOHdl de a empxesa ;
LI Mision,
1.1.2. Historia y evolucion de la empresa. .
1.1.3. Contexto sectorial.

1.1.4. Orientacion estratégica de la empresa.
1.1.5. Politicas corporativas. "

1.1.6. Estrategia directiva.

1.1.7.  Competitividad. ‘

Evaluacion de la cultura corporativa.
Estrategia de recursos humanos.

1.3.1. Valoracion corporativa de los RRHH.
1.3.2. Prevision estratégica de los RRHH.
1.3.3. Formagion.

1.3.4. Seleccion de personal.

1.3.5. Desarrollo de carrera.

3.6. Evaluucidon y control de resultados.
1.3.7. Gestidon de la informacion sobre RRI]H
1.4. Clima interno.

1.4.1.  Analisis del clima interno.
1.4.1.1. 'Higiene y seguridad.
1.4.1.2.  Resultados.
1413, Formacion.

,..H
W o
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b )
iy S .
1.4.1.4. Promocion. Enumeracion de propdsitos, metas, objetivos fundacionales. )
1.4.1.5.  Comunicacién interna. Posicidn social: & ;
1.4.1.6. Participacion. — Manifestaciones, explicitas o implicitas, frente a la_sociedad
1.42. Evaluacién del clima interno. (medio ambiente, difusién del conocimiento, etc.). & )
1.4.2.1. Satisfaccion/insatisfaccion. )
1422, Comunicacion/informacion. '~
1.4.2.3. Expectativas/motivacibnes. 1.1.2. Historia y evolucion de la empresa ‘-_,r,)
= e T 5 o AT ey S 53 A G SFUS ‘ | )
} 2. IMAGEN INTENCIONAL Afo de constitucion: ’ )
i B . . - /
‘ . e : — xto histérico y socioeconémico.
2.1 Am]ms de la 1dent1dad v1sual corporativa. g Come Y )
’) ’ E . . F
J.1 Dutle.m'nnamon del estado corporativo. » Productos/Servicios: ' )
2.1.2.  Analisis del manual de normas. ' : 5]
2.2, Analisis de la comunicacion de la empresa. — Productos/servicios pioneros. )
Comunicacién interna. : - Productps/servucnos estrella. 3 )
Comunicacién de marketing. b — Innovaciones. 3 .-)
Comunicacién corporativa.  _. 2 e :Ditgntes il
R o SR o i
i R > — Ciclos de vida. by
\ 5 : )
3. Hﬂ_AWG_’l_f_T_\I,\El{BL_ICA } _ ) — Controles de calidad.
- 3.1, Andlisis del enldmo. : ' . — Catéalogo actual de productos.

i — Posicién en el mercado.
3.1.1.  Configuracién del entorno.

3.1.2. Dimensiones conceptuales del anélisis.

J ; . ., Clientes:
3.2, Analisis de los medios de comunicacion.
3.2.1. Variables de analisis. : — Primeros clientes.
—i Fidelidad.

— Perfil de los cientes.

— Cumplimiento de la empresa.

1. AUTOIMAGEN : — Gradp de sat_isf:?c.cién de los clientes.
— Vicisitudes historicas.

1.1. Anélisis situacional de la empresa .
; Competencia:

Hl S RS lon : — Historia y configuracion sectorial.

Declaracion fundacional explicita: e . — Estabilidad sectorial. ; :
- — Liderazgo y ranking sectorial. Y
- — Documento ad hoc. — Puntos débiles y fuertes.
— Declaraciones pliblicas documentadas. — Estado financiero. . )
— Texto corporativo fundacional. i — Costes-beneficios. T
— Flexibilidad industrial.

Reconstruccion de manifestaciones implicitas: ' ;
e s ; . . Capital: )

— Analisis de contenido de manifestaciones implicitas reflejadas g
en documentos, declaraciones publicas, etc. ' — Propiedad. o

— Manifestaciones de veteranos. * — Naturaleza societaria.
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— Formacioén del capital.
— Evolucién del capital.
— Rendimientos del capital.

Dimension y localizacion:

— Tamano de la empresa.

— Etapas de crecimiento.

— Recesiones.

— Ambito geogréfico (local, nacional, transnacional).
— Sede social.

'~ — Representacion.

— Edificios e instalaciones.

Recursos humanos:

— Fundador/es. ) i
— Lideres historicos.

— Evolucion del estilo directivo.

— Perfil y movilidad de la plantilia..

— Formacion vy reciclaje.

— Cohesion interna.

— Conflictos laborales.

— Implantacion sindical.

~ Retribucién e incentivos. -

— Seguridad e higiene.

— Grado de integracion social de los empleados.
— Comunicacion interna.

[conografia corporativa:

— Publicaciones corporativas (memorias, anuarios, folietos, cata-
logos de productos, etc.).

— Evolucion de la identidad visual.

— Otros soportes (envases, vehiculos, uniformes, etc.).

— Publicidad.

Comunicacion corporativa:

— Administraciones publicas.
— Consumidores.

— Medios de comunicacion.
— Lobbying.

— Lideres de opinion.

Manifestaciones informales:

— Efemérides.
— Anécdotas.

— Mitos.
— Exitos y fracasos.

1.1.3. Contexto sectorial

Entorno empresarial:

— Estabilidad sociopolitica.
— Control politico.

— Normativa legal.

— Poder de la demanda.

— Fluctuacion de la demanda.
— Adecuacion tecnoldgica.
— Management.

— Valoracioén social.

Entorno comercial:

— Estudios de mercado.
— Proximidad al cliente.
— Distribucion.

— Servicio posventa.

— Estandares de calidad.
— Satisfaccion del usuario.
— Barreras de penetracion.
— Politicas de precios.

— Sistemas de promocion.

Entorno laboral:

— Salarios e incentivos.

— Absentismo laboral.

— Flexibilidad laboral.

— Practicas sindicales.

— Productividad.

— Cualificacion profesional.

Entorno financiero:

— Estado financiero.

— Relaciones con la banca.
— Alternativas de financiacion.
— Asignacion de recursos.

La auditoria de Imagen
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Puntos fuertes y débiles:

— Tecnologia.

— Recursos humanos.

— Financiacién.

— Management.

— Imagen. %
— Productos.

— Atencién al cliente.

— Innovacion.

1.1.4. Orientacién estratégica de la empresa

Orientacion hacia el usuario:

— Intervencién de la alta direccién en la atencién al cliente.

— Retroalimentacion (interpelacién constante con el mercado).
— Controles de calidad exigentes.

— Buena gestién del trinomio calidad-precio-servicio.

— Servicios interactivos de reclamaciones.

— Eficacia en el servicio posventa.

— Garantia formal.

— Agilidad en el servicio.

Orientacion hacia la accion:

— Organizacién flexibie (funcionalidad e informalidad).

— Interactividad (procesar la informacion del mercado en térmi-
nos de modificacion de comportamientos).

— Simplificacién de la gestion.

— Staff reducido.

— Experimentacion.

— Rapidez en la satisfaccién de la demanda.

— Buena red de distribucién.

— Conocimiento de la competencia.

Orientacion hacia la innovacidn:

— Inversiones importantes en | + D.

— Renovacion del catalogo de productos (nichos).
— Organizacion y gestion descentralizadas.

— Tolerancia al fracaso.

— Gestién especifica de recursos humanos.

— Alta competencia interna.

— Aplicacién de nuevas tecnologias.
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Orientacion hacia los recursos humanos:

— Cohesion interna y fuerte cultura corporativa.
— Gestion itinerante.

— Armonia entre linea y staff.

— Sistema de «tutorias».

— Estructuras informales de participacion.

— Gestibn estratégica de los recursos humanos.

1.1.5. Politicas corporativas
PRODUCCION

Objetivos:

— Reducir el ciclo de vida de los productos.

— Nuevo management de la produccion.

— Productos sobre pedidos con elementos estandarizados.
— Grado de estandarizacion.

— Reestructuracion del catalogo de productos.

— Diversificacion de la producciéon (ampliacion).

— Especializacion de la produccion (reduccion).

— Modificacién de la produccién (cambio).

FINANCIACION
Ob/'et/' vos:

— Mayor capacidad de autofinanciacion.

— Menor presion fiscal sobre el capital propio.
— Liberalizacion del trafico de capitales.

— Mejor acceso al trafico de capitales.

— Reduccién del coste del dinero.

— Mejores condiciones financieras exteriores.
— Mayor necesidad de capital propio.

Asignacion de recursos:

— Personal.

— Tecnologia.
— Red comercial.
— Financiacion.
— Management.
— Produccién.
— Imagen.
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RECURSOS HUMANOS

Objetivos:

— Mejorar el arbitraje en los conflictos laborales.

— Mayor identificacion con la empresa. -

— Mayor movilidad de los recursos humanos.

— Racionalizar la estructura salarial.

— Mejorar las relaciones sindicales.

— Clarificar la normativa laboral.

— Mejorar la formacion de los directivos.

— Mayor participacion de la empresa en la formacion.

COIVIUNIC'ACION

Obyjetivos:

— Determinacion de la estrategia de comunicacion.

— Configuracion de la personalidad publica.

— Definicién del estilo de comunicacion.

— Comunicacion de marca o producto. _

— Establecimiento de redes internas de comunicacion.

— Cptimizacion de los recursos de comunicacion propios.
— Evaluacién y control de la accion comunicativa.

Publicos objetivo:

— Administraciones publicas.
— Consumidores.

— Clientes.

— Empleados.

— Medios de comunicacion.
— Sindicatos.

— Accionistas.

1.176. Estrategia directiva

Orientacion de la estrategia:

— Hacia la organizacion.

— Hacia la formacion directiva.

— Hacia la competencia directiva.

— HRacia la capacidad directiva de adaptacion ante cambios del
entorno.

— Hacia la capacidad directiva de anticipacion ante cambios del
entorno.

La auditoria de Imagen

Organizacion:

— Funcional.
— Divisional.
— Matricial.
— Adhocrética.
— Misicnera.

Formacion directiva:

— Desarrollo del autoconocimiento.

— Gestion de la tension personal (estrés).

— Resolucion heuristica de problemas.

— Establecimiento de una comunicacion de apaoyo.

— Obtencién de poder e influencia.

— Mejora de la actuacion de los empleados por una mativacion.
— Delegacién y toma de decisiones.

— Gestion de conflictos.

— Direccidn efectiva de reuniones de grupo.

Competencia directiva:

— Fijacién de objetivos.

— Mejora de los procedimientos.

— Promocién 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.
— Practicas de supervision.

— Autodesarrolio.

— Relaciones comunidad-organizacion.
— Tratamiento de los contactos exteriores.

Capacidad de ao’éb[a cion:

— A la coimpetencia.

— A las nuevas tecnologias.

— A nuevos estandares de calidad.
— A la situacion del mercado.

— A las necesidades de los clientes.
— A los costes.

— A las ventas.

— A los resultados (rentabilidad).
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Capacidad de anticipacion:

— A los conflictos.

— A los cambios estructurales del sector.

— A los cambios estructurales de la competencia.

— A la modificacion de los valores de consumo.

— A la obsolescencia de las capacidades-gmpresariales.

1.1.7. Competitividad

Puntos fuertes:

— Tecnologia.

— Recursos humanos.

— Politica financiera.

— Comercializacion.

— Management.

— Imagen.

— Catélogo de productos.
— Atencidn al cliente.

— Innovacion.

Puntos débiles (internos):

— Costes elevados (mano de obra/materias primas/comercializa-

cion).
-— Infrautilizaciéon de la.capacidad productiva.
-— Inadecuacion de fos equipos productivos.
— Productos poco especializados.
— Series cortas de produccion.
— Falta de mercados.
— Falta de organizacion de ventas.
— Escasa organizacion de la'empresa.
— Conflictos laborales.
— Baja productividad.

Puntos débiles (externos):

—, Rigidez de la normativa laboral.

— Comportamientos sindicales.

—- Falta de competitividad del mercado.

— Falta de informaciéon sobre nuevos mercados.
-— Fiscalidad.

-— Costes de Seguridad Social.
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1.2. Evaluacion de la cultura corporativa

1. ¢Conoce usted el afio de creacion de su empresa?

No puedo
precisar
ni la dé-

cada
1

Puedo pre-
cisar la
década, pero
con dudas
2

Puedo pre-
cisar so6lo
la década

3

Lo conozco
con exacti-
tud

4

1.A. Escriba el afno de creacién de su empresa.

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

Ninguno
1

Algunos
.

Casi todos
3

Todos

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

3. ¢(Conoce usted la filosofia o misién de su empresa? (Qué es la
empresa, qué pretende hacer, qué metas y propositos tiene).

No la conozco

1

La conozco
algo
2

La conozco
bien
3

La conozco
muy* bien
.4

3.A. Enuncie brevemente la filosofia o misién de su empresa.

4. Conoce usted los productos/servicios estrella de su empresa,
aquel o aquellos que caracterizan mas a su empresa en relacion a las

demas?

Ninguno
1

Algunos
2

Casi todos
3

Todos
4

4 .A. Diga, por favor, ctal o clales son los productos/servicios

estrella.
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i 5.: /Sabe usted si su empresa tiene alguna postura preestablecida 3 9. ¢Describiria usted a su empresa como «cumplidora de los com-
promisos con sus clientesy?

\ respecto a la sociedad? (Preservacion del medio ambiente, difusion
s del conocimiento, desarrollo de la cultura, etc.) '
)
- Muy poco Poco Bastante Muy
No lo sé Sé algo Lo sé bien Lo sé muy bien cumplidora cumplidora cumplidora cumplidora
1 2 3 a - 1l 2 3 4
& {’ 5.A. Enuncie por orden de importancia alguna de estas posturas. 10. ¢Conoce usted alguna vicisitud o dificultad reciente por la
) g ; que haya atravesado su empresa para poder cumplir un compromiso
{4 ; iy . ’ i ? '
6. ;Cuadles son, a su juicio, los puntos fuertes de su empresa? i con algan cliente!
i
i
Muy poco Poco  Bastante Muy i
- fuerte fuerte fuerte fuerte ‘ La conozco muy bien, Si, la He oido No la
6.1. Tecnologia 1 2 3 4 { porque @ mi mismo conozco hablar conozco
€.2. Recursos humanos 1 2 3 4 i me ha afectado nega- de ella
6 3. Politica financiera 1 2 3 4 | tivamente
6.4. Comercializacion 1 2 3 4 [ 1 2 3 4
6.5. Management 1 2 3 4 }
6.6. Imagen 1 2 3 4 |
6.7. Catalogo de productos 1 2 3 4 ] - ? :
6.8. Atencion al cliente 1 2 3 4 | 10.A. Describa esa dificultad, por favor, muy brevemente.
6.9. Innovacion 1 2 3 4 |

7. Independientemente de su antigiiedad en la empresa, ¢puede 11. A su juicio, ¢hacia donde se orienta mas decididamente su
usted destacar algunos valores o caracteristicas que se han mantenido | empresa en su conjunto?
constantes en su empresa desde su fundacién?

Muy Poco Bastante Muchao
poco
11.1. Hacia el servicio al usua-
No sé Dudo si - Creo que Puedo destacar- rio (buenos controles de
destacarlos sabria * puedo des- los con certeza calidad, buen servicio
destacarlos tacarlos i posventa, rapidez, etc.) 1 2 3 4
1 2 3 4 11.2. Hacia la accion (organi-

zacion flexible, gestion

y staff reducido, rapidez

en la satisfaccion de la

demanda, etc.) 1 2 3 4
11.3. Hacia la innovacién (in-

versiones en 1+ D, apli-

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

8. En relacion con las empresas del sector, jen qué posicion cree cacion de nuevas tecno-
usted que se encuentra su empresa? - logias, renovacion del
catdlogo de produc-
tos...) 1 2 3 4
11.4. Hacia los recursos hu-
Es poco Lejos del Cerca del Lider manos (alta cohesion
importame lider lider interna, par}lmpacnon mn-
1 . 3 formal, reciclaje perma-
2 4
nente...) 1 2 <3 4
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t4 ‘en el trabajo?

s
(12 ¢Le gustaria vestir de otra manera a como lo hace cuando es-

Si, me gustaria
vestir de otra
manera
1

Me gustaria
cambiar algo

2

Me da
igual

Estd bien como
visto en el
trabajo
4

presa?

13. A sujuicio, ;como cree que es el estado financiero de su em-

Malo

Regular
2

Bueno

Optimo
a4

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

No lo sé

1

Dudo si
lo sé
2

Lo sé en
parte
3

Lo sé con
certeza
4

15. ;Sabe usted cual es el capital social de su empresa?

No lo sé

1

Dudo si
lo sé
2

Lo sé en
parte
3

Lo sé con
certeza
4

16. ;Recuerda usted alguna crisis importante sufrida por su em-
presa en los Gltimos cinco ainos?

Si, la recuerdo
perfzctamente

1

La recuerdo,
pero muy va-
gamente
2

Z

He oido hablar
de ella

3

No la
recuerdo

4

17. (Ha oido hablar o ha conocido directamente a algin o a al-
gunos personajes historicos de su empresa?

No he oida
_hablar nunca
de ellos
1

He oido
hablar algo
de ellos
2

He oido
hablar mucho
de elios
3

LLos he conocido
personalmente

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.

< Probablemente usted puede precisar, sin pensarlo mucho, al-
“gunos de los valores, atributos, rasgos caracteristicos, etc., comparti-
dos por una mayoria de sus companeros, que definen mejor a su em-

presa.
No puedo Me seria Podria pre- Pue;do pre-
precisarlos dificil cisarlos, pero cisarlos
precisarios penséandolo antes sin pensar
1 2 3 4

18.A. Enumere algunos de esos valores, atributos, rasgos carac-

teristicos, etc.

19

.+ Probablemente existe un hecho, actitud o circunstancia, no
de'tipo salarial, que le une a usted mas a su empresa.

No existe
, ninguno

1

Aunque exista,
no sabria pre-
cisar cuél es
5 3

Si. Existe,
pero de manera
indefinida
3

Si. Existe

un hecho

concreto
A

19.A. Precise brevemente ese hecho concreto.
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20. Probablemente exista también un hecho, actitud o circuis:
tancia, no de tipo salarial, que le separe a usted mas de su empresa.

No existe
ninguno

4

Aunque exista,
no sabria pre-
cisar cual es

3

Si. Existe,
pero de manera
indefinida
2

Si. Existe

un hecho

concreto
1

20.A. Precise brevemente qué hecho le separa mas.
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21. ;Cree usted que su empresa es positivamente diferente a las
de su sector?

Nada Algo Bastante Mucho
1 2 3 4
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i 25} ;Cuédles son, a su juicio, los principales puntos débiles de su
empresa7 (Tenga en cuenta que ahora la puntuacion 4 supone la ma-
xima debilidad).

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

22.

a las de su sector?

;Y cree usted que su empresa es negativamente diferente

Nada Algo

Bastante
2

Mucho

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

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

23.1.
23.2.
23.3.
23.4.
23.5.

23.6.

Competitividad interna
Seguridad en el empleo
Companerismo

Adiccion al trabajo
Informacion sobre los
planes de la empresa
Los resultados es lo que
cuenta

Muy Poco
poco
1 2
1 2
P 2
1 2
1 2
1 2

Bastante Mucho
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4

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

241.

242,

243.

Ambienie interno «ma-
chista»

«Para mover un papel»
tiene que_ autorizarlo la
direccion

«Esta casa es lo més pa-
raridn a 11n ministerioy

Muy Poco
poco
4 3
a4 3
4 3

Bastante

Mucho

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. Infrautilizacion de la ca-
; paciad productiva 1 2 3 4
25.3. Inadecuacion de equi- )
pos productivos 1 2 3 4
25.4. Falta de organizacion de
ventas 1 2 3 4
25.5. Series de produccién
cortas 1 2 3 4
25.6. Materias primas caras 1 2 3 4
25.7. Falta de mercados 1 2 3 4
25.8. Escasa organizacion de
la empresa 1 2 3 4
25.9. Conflictos laborales 1 2 3 4
25.10. Baja productividad 1 2 3 4
25.11. Rigidez en la normativa
laboral 1 2 3 4
25.12. Comportamientos sindi- '
cales 1= 2 3 4
25.13. Faita de competitividad
del mercado 1 2 3 4
25.14. Falta de informacion so-
bre nuevos mercados 1 2 3 4
25.15. Fiscalidad 1 2 3 4
25.16. Costes de Seguridad
Social 1 2 3 4
26. Valore ahora el grado de certeza de las siguientes afirmacio-

nes, en relacidn con el proceso de toma de decisiones en su empresa.

26.1.
26.2.

26.3.

Se considefan siempre
diversos factores

Existe un gran apoyo
documental

El dmbito de participa-
cidn en la decisién es
muy abierto

No es
cierto

1

1

Es algo Es bastan-
te cierto

cierto
2 3
2 3
2 3

Es muy
cierto

27. Y para finalizar, valore, por favor, el grado de certeza de estas
otras dos afirmaciones, segin se correspondan con la realidad de su
empresa. (Subraye una de las opciones de respuesta.)

29
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No es Es algo Es bastan- Es muy
cierto cierto  te cierto cierto

27.1. Las decisiones estan

completamente centrali-

zadas en la direccion 4 3 2 1
-27.2. Una vez tomada la deci-

sion, nada puede cam-

biarla 4 3 ) 2 1

1.3. Estrategia de recursos humanos
1.3.1. Valoracién corporativa de los RRHH

1. ¢Conoce alguna formulacion explicita sobre la politica de
RRHH de la empresa?

0O si O NO O NS

2. En caso afirmativo, ha indicado la empresa el grado de com-
promiso con su politica de RRHH (cuantificacion de puestos para el
trabajo en RRHH, asignacién de recursos a este concepto, contrata-
cion de consultores externcs, etc.).

(] SA" O NO O NS

3. (Podria usted decir con relativa precision cuéntas personas
gestionan los RRHH de su empresa? (Sin contar administrativos y per-
sonal no cualificado.)

0 sl 7 NO O NS

4. ;Sabria usted decir con precisién qué posicion ocupa en el or-
ganigrama de su empresa el responsable de RRHH?

O sf 0O NO 0 NS

5. (Existe alglin sistema permanente de evaluacion de la lahor
profesional dentro de su empresa?

O Si O NO O NS

6. (¢Existe informacion sobre las oportunidades de promociéon de
carrera dentro de su empresa?

0 Si J NO O NS

7. Existe movilidad interna, en funcion de los resultados demos-
trad os, dentro del organigrama de su empresa?

O sl [ NO 0O NS
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8. ;Emplea su empresa los recursos suficientes, en tiempo o asig-
nacion presupuestaria, para la formacion del personal?

O sl 0] NO 0O NS

9. La politica de apoyo y desarrollo de los RRHH es una carac-
teristica clara de la cultura corporativa de su empresa?

o sl 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-
logia, RRHH, politica financiera, comercializacion, management, ima-
gen, catdlogo de productos, atencion al cliente, innovacion. (Se han
enumerado 9 hechos. Sitle la importancia estratégica de los RRHH
con un namero del 1 al 9.

1.3.2. Previsién estratégica de los RRHH

11. (Cree usted que las previsiones estratégicas de RRHH se in-
tegran con la gestion estratégica de la empresa en su conjunto?

O Si- 0O NO 0O NS

12. ;Enlas coyunturas excepcionales, se establece la dotacion de
personal acorde con las circunstancias?

0 Si 0 NO 0 NS
13 ¢Existe una planificacion de la sucesiéon?
0 si J NO [0 NS

14. ;Existen estimaciones anuales sobre la fluctuacidon de per-
sonal? '

1 si 0 NO [0 NS

15. (Estan integradas las previsiones sobre RRHH vy las de ges-
tiébn de carrera?

0 si 0 NO O NS

16. ;Existe conflicto entre las previsiones de dotacién de perss-
nal y las decisiones sobre asignacion de recursos por este concepto?

0O Si O NO [0 NS

17. (Estad suficientemente prevista y planificada la continuidad
directiva?

O si J NO O NS
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1.3.3. Formacion

/718, ;Existe un programa permanente de formacion o reciclaje en
sh\gmbresa?
O sl [ NO J NS :
19. ;Se considera habitual en su empresa el sistema de tutorias?
O sl O NO 0O NS

20. iConsidera suficientes las oportunidades de formacion que
ofrece su empresa al personal no considerado «potencial elevado»?

O sl O NO O NS

21. ;Conoce qué porcentaje del presupuesto anual emplea su
empresa en formacion? .

O si O NO 0O NS

22. ;Existe algn tipo de actuacion formativa especial para los
«potenciales elevadosy de su empresa en relacion al conjunto del per-
sonal?

o sl 0O NO O NS
22 A. En caso afirmativo, describa brevemente esas actuaciones.
23. ¢Los directores de area, personas clave de linea, etc., colabo-

ran adecuadamente en la formacion y el desarrollo de los «potenciales
elevados»? :

g sl 0 NO O NS

24. ;Esta formalizado suficientemente el.proceso de desarrollo de
los «potenciales elevados»? (criterios de desarrolio, planificacion de
carrera, etc.).

0 sl O NO 0 NS
25. ;Es partidaria la direccion 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 algtn tipo de actuacion en este sentido?
O sl 0 NO O NS

26.A. Describa brevemente tanto Ia respuesta positiva como ne-
gativa.

.

R —— SRS
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27. (Existe algun tipo de identificacion y planificacion de las ne-
cesidades de desarrollo de los puestos directivos de alto nivel?

O sl J NO O NS

28. ;Es receptiva la direccion a las discusiones regulares de los
empleados, en ausencia de los supervisores, sobre planificacion de ca-
rrera?

g si O NO O NS

29. Es receptiva la direccion a las discusiones regulares sobre
planificacion de carrera en las que participen empleados, supervisores,
personal staff y directivos?

g sl O NO O NS

30. (Estén detectadas las necesidades de desarrollo a corto y me-
dio plazo para el personal administrativo, profesional y directivo?

0O Si O NO O NS (administrativos)
O sl {J NO O NS (profesionales)
o sl O NO O NS (directivos)

31. (Elequipo de planificacion de RRHH cuenta con el apoyo de
la alta direccién en su labor de diagnostico de las capacidades de for-
macion y desarrollo?

O sl d NO O NS

32. (Estan identificados los «escalones de carrera» que suponen
un desarrollo individual eficaz?

0o sl O NO J NS

1.3.4. Seleccion de personal

33. (Existe coordinacion entre los responsables de la planifica-
cion y desarrollo de log. RRHH y de seleccion de personal?
asl QN0 ONS

34. ;Sabe usted si los responsables de planificacion de RRHH
y de empleo informan ambaos al mismo directivo y por separado, o ela-
boran informes conjuntos? .

0 Si O NO J NS (informan ambos al mismo directivo
y por separado)
O si J NO J NS {elaboran informes conjuntos)
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35. En caso de conflicto entre el responsable de RRHH y el de
empleo, o entre ambas politicas, iprevalece habitualmente el respon-
sable de RRHH?

0O si O NO 0O NS

36. ;Los objetivos de la seleccién responden a las directrices de
planificacion de RRHH?

Te

O si 0O NO O NS

37. iLos empleados tienen expectativas realistas respecto a sus
pasibilidades de carrera?

g sl O NO O NS

38. /Existe un catdlogo de puestos de trabajo, con descripciones
precisas y Gtiles de cara a los nombramientos y al reclutamiento?

O si O NO O NS

39. Existen previsiones suficientes para el establecimiento de
planes de carrera? :

O sl O NO O NS

1.3.5. Desarrollo de carrera
40. ;Seinforma ala alta direccion sobre técnicas de desarrollo de
carrera?
0 Si [0 NO O NS

41. ;Existen en su empresa «caminos de carrera» suficientemente
descritos en cuanto a sus expectativas y obligaciones?

0 si 0 NO O NS

42. ;Estan identificadas las oportunidades de movilidad vertical
y lateral para la plantilla de su empresa en los proximos tres anos?

O Si O NO O NS

43. Estan identificados los potenciales sucesores de la direccion,
los «potenciales elevados» profesionales, etc.?

O sl O NO O NS

44. jExisten prejuicios entre la direccion de su empresa ante un
empleado que prefiera no ascender de categoria?

O si [ NO O NS
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45. Existe en su empresa un programa de asesoramiento y plani- . -
ficacion de carrera para los empleados? i

O si O NO [0 NS

1.3.6. Evaluacion y control de resultados

46. jExiste un sistema de evaluacion periddica del personal.en su
empresa?

O sl 0O NO O NS

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

0 sl 0 NO 0 NS

.. A48; La alta direccion de su empresa, en cuanto a la evaluacion de
resultados, es partidaria de:

a) Evaluar so6lo los resultados, independientemente de los procesos
O s! O NO O NS

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

0O sl 0O NO 0 NS
c) : Utilizar procedimientos de evaluacién normalizados
O sl O NO O NS

d) Practicar la evaluacion basada en la observacion cotidiana, el
contacto, etc.

O Si O NO O NS

49. Las personas que tienen que evaluar regularmente, ;han reci-
bido en su empresa algtin tipo de formacion para poder evaluar unifor-
memente a toda la piantilla?

" si 1 NO 0 NS

50. ¢Se han determinado con precisién los resultados exigidos-
por la alta direccién v que serdn objeto de evaluacion?

0 si ] NO J NS (puestos administrativos)
g sl ! NO O NS (puestos profesionales)
0 Si 0 NO [0 NS (puestos directivos)
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51. (Cree usted que la promocion profesional en su empresa es’
consecuencia en gran medida de la evaluacion de resultados?

O sl 0O NO O NS

52. ;Tiene la alta direccioén, a su juicio, una vocacion decidida de
objetivar los resultados y el proceso de evaluacion en todos los niveles
de la empresa?

O sl I NO O NS (puestos administrativos)
O sl O NO O NS (puestos profesionales)

ost @ONo 0 NS (puestos directivos)

1.3.7. Gestion de la informacion sobre RRHH

53. En los analisis de RRHH, ¢se tienen en cuenta los siguientes
factores?:

Sl NO NS

a) Diferencias geogréaficas de los puestos
de trabajo O O O
b) Nivel de desempleo O O 0
c¢) Desarrollo tecnologico O O O
d) Situacién social, politica, etc. O O O
e) Situacién interna de la empresa O O O

54. ;Difunden los planificadores de RRHH informacion acerca
de...?:

Sl NO NS

a) Planes de dotacion de personal d O (]

b) Vacantes O O 5
c) Informacion sobre comportamiento,

actitudes, etc. O 0 O

d) Resultados individualizados 0 d O

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

O sl O NO O NS

56. ;Esta suficientemente protegido el derecho de intimidad de
los datos almacenados?

osl - OgONO O NS

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

g si O NO 0 NS

La auditoria de Imagen

58. Existe alguna persona dedicada exclusivamente a la gestion
de la informacion en la base de datos sobre RRHH?

O sl 0 NO O NS

59. (Se utiliza la informacién sobre RRHH en la planificacion es-
tratégica de fa empresa?

O si J NO O NS

60. ;Existe interés por parte de los empleados en optimizar, co-
rregir, completar, etc., la informacion sobre sus datos?

g sl O NO O NS
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1.4. Clima interno
1.4.1. Analisis del clima interno
1.4.1.1. Higiene y seguridad

;Cuantas jornadas se han perdido por enfermedad? (Datos absolu-
tos y relativos respecto al total y determinacion de sesgos por: depar-
tamentos, sexo, edad, mes, escalones de carrera y antigliedad.)

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

¢Qué condiciones de higiene se observan, ademas de las dictadas
por la normativa vigente? ;

¢Qué indicadores subjetivos de salud resultan caracteristicos?

¢Cuéantos accidentes laborales se han producido en el Gltimo afo?
(Datos absolutos, relativos respecto al sector y determinacion de ses-
gos por: departamentos, sexo, edad, mes, escalones de carrera y anti-
gliedad.)

¢Cuédles son las causas principales de absentismo? (Indicar datos
absolutos y relativos.) :

¢;Qué nivel de conflictividad laboral existe en la empresa? (Datos
absolutos y relativos tespecto al sector.)

¢Qué causas han originado los conflictos laborales?

¢/Quiénes han sido los protagonistas de la negociacion durante los
conflictos?

1.4.1.2. Resultados

Indicadores de productividad (recursos y productos).
Rentabilidad: econdmica, financiera, accionarial.
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Indicadores de ventas (valores absolutos vy relativos respecto a la
competencia).

Remuneracion de la plantilla (abanico salarial por escalones de ca-
rrera).

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

Distribucion de los excedentes empresarialés.

Indicadores subjetivos de renta.

1.4.1.3. Formacién

Nivel de instrucciéon de la plantilla (determinacién de sesgos: de-
partamentos, sexo, edad, escalén de carrera y antigtiedad).

Cualificacién y capacidad profesional en el puesto de trabajo (ana-
lisis de puestos).

Reciclaje (tipos, periodicidad, ambitos, objetivos y naturaleza.
Analisis de casos por escalones de carrera).

Sistema de formacién (tutoria de ejecutivo importante, cursos es-
pecializados, departamento interno de formacién, guia de experto).

Indicadores subjetivos de formacién.

1.4.1.4. Promocién

Criterios de promocion.

Determinacion de los escalones de carrera y formulas de acceso.
Catélogo de puestos. )

Criterios de planificacién de la sucesion.

Asesoramiento de carrera.

Estudios psicologicos y actitudinales.

Exploracion del entorno.

Inventario directivo.

1.4.1.5. Comunicacién interna

Redes de comunicacién (radiales, integradas).

Gatekeepers, enlaces, lideres de opinion, cosmopolitas.

Comunicacion ascedente, horizontal v descendente. Periodicidad.

Soportes: revista de empresa, manual de entrada, guia practica de
personal, manual de funciones, circulos de calidad, buzén de sugeren-
cias, concursos de ideas, oficina de informacién al empleado, notas
internas, etc.

1
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1.4.1.6. Participacion
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Accion sindical. Mapa sindical con determinacién de sesgos (dz-
partamentos, sexo, edad, escalén de carrera y antigiedad). :

Politica de personal.

Indicadores subjetivos de libertad y participacion.

1.4.2. Evaluacién del clima interno

1.4.2.1. Satisfaccién/insatisfaccion

1. (¢Esta usted satisfecho con su trabajo, globalmente?

Nada Poco

Bastante
3

Mucho
4

2. En igualdad de condiciones profesionales y retributivas, jse
cambiaria a otra empresa para desarrollar.un trabajo similar?

Si, sin duda Creo que si
9 2

Creo que no
3

No, sin duda

4

3. ¢Que opinién le merece
presa en cuanto a..?

a) La promocién interna
b) La comunicacién con su-

periores

c¢) La comunicacién con com-
paneros

d) La colaboraciéon en el tra-
bajo

e) Su libertad individual
f) El companerismo

el clima interno que existe en su em-

Malo Regular

1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2

Bueno Muy

w W

3
3

bueno
4

4

4

4
4
4-

4. ;Coémo calificaria las relaciones con su inmediato superior?

Malas Regulares
1 2

Buenas
3

Muy buenas

4

99
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)
5. ¢Qué opina del grado de delegacion de su inmediato superlor - Competencia/lucha 1234 1234 1234
) en usted? Rivalidad/enfrentamiento 1234 1234 1234
Boicot/obstrucion 1234 1234 1234

'3.._17"‘ ) 11. En su opinidn, jestan de acuerdo su categoria y sus respon-
Nada Poco Bastante Mucho R sabilidades?
1 2 3 4 !
) i . ; =
’ 6. (Qué opina del grado de apoyo de sus superiores en el desa- . Nada Poco Bastante Mucho
) ~ rrolle de su trabajo? : 1 2 3
Nada Be6a T peR— Kubho 12 gCQmo calf.fxcarla su tarea pr.o_fesmnal en cuanto al grado gie
1 9 3 4 creatividad, complejidad y responsabilidad que exige? (Puntie segin
el grado.)
7. ¢Cdmo valora el sistema de promocion de su empresa en com- e Rutinaria/creativa 1 2 3 4
; .
paracion con otras empresas del sector? i Sencilla/compleja ) 1 2 3 4
Baja/alta responsabilidad 1 2 3 4
‘l 13. ;Cuales son los rasgos que mejor definen el perfil medio del
Nida Pozco Bastsante M“Eho v ‘ empleado de su empresa? (Sefiale solo 5, marcando con un circulo las
: letras correspondientes.)
8. (Estd satisfecho con su salario? < , a) Individualista. b) - Dinamico.
- ¢) Ambicioso. d) Adaptativo.
e) Emprendedor. | f) Consciente.
) g) Cumplidor. h) Moderado.
Nada Poco Bastante Mucho ! /) Agresivo. /) Resignado.
1 2 3 4 k) Dispuesto a ayudar. /) Aplicado.
. m) Con espiritu de equipo. n) Apatico.
: . o) Responsable. p) Eficaz.
9. (Situviera que definir el clima interno que se vive en su empre- g) Puntual. r) Radical.
sa, con qué expresion lo haria? I
3 # , 14. ;Cree usted que la alta direccidon se encuentra alejada de lo
No es Es un Es Es muy que ocurre en la empresa?
cierto poco bastante  cierto
cierto cierto
a) Una gran familia 1 2 3 4
b) Una selva 1 2 3 4 Muy Bastante Un poco Nada
c) Un club de amigos 1 2 . 3 4 alejada alejada alejada alejada
d) “Un cuartel 1 2 3 4 1 2 3 4
i ‘3’ e) Una sala de espera 1 2 3 4 -
I8 >
Y 2 0. ¢Qué tipo de relaciones mantiene en su trabajo con los si 15. En su opinidn, jcooperan satisfactoriamente entre si los dis-
L guientes estamentos de su empresa? tintos departamentos de su empresa?
) : ) :
. Superiores Mismo nivel Subordinados
Estrecha colaboracion 1234 1234 1234
Camaraderia 1234 1234 1234 .
Caiifiariza 1234 1234 1234 No c:lzboran Colaobcc;ran Cbolatborqan Colabzran
Respeto mutuo 1234 1234 1234 o = e e
Guardo distancia 1234 1234 1234
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16. Portérmino medio, iqué porcentaje de tiempo efectivo se tra-
baja diariamente en su empresa?

a) 100% 4
b) 80% 3
c) 60% 2
d) Menos del 50% 1

L ] — " .
17. Personal mente, ¢qué porcentaje de tiempo efectivo trabaja
usted diariamente?

a) 100% 4
b)y 80% 3
c) 60% 2
d) Menos del 50% 1

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

La auditoria de Imagen 103

23. ;Qué imagen cree usted que ofrece su empresa al exterior?
a) Muy buena 4
b) Buena 3
c¢) 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
¢) No, la realidad es algo peor 2
d) No, la realidad es bastante peor. 1

1.4.2.2. Comunicacién/informacion

25. ;Qué cantidad de informacién recibe acerca de su trabajo?

Nada Poco Bastante Mucho
1 2 3 4
19. En su caso particular, jes usted puntual?
Nada Poco Bastante Mucho
1 2 3 4

20. En términos generales, ;como considera su nivel de forma-
cion profesional para el desempeno de su trabajo?

a) Bastante superior a las necesidades del puesto
b) Algo superior a las necesidades del puesto

¢) Algo inferior a las necesidades del puesto

) Bastante inferior a las necesidades del puesto

—“NWHA

21. ;Cuél es la actitud de su inmediato superior respecto a su for-

macién?
a) Se interesa mucho por mi formacion 4
b) Se interesa bastante por mi formacion 3
¢) Me facilita la formacion imprescindible 2
d) No se interesa por mi formacion. 1

__22. En su opinién, jcudl es la situacién actual de su empresa?
a) Floreciente y en expansion 4
b) Desarrollo normal y estabilizada 3
¢)  Esta sujeta a factores aleatorios 2
/v Con serias dificultades y en regresion 1

Nada Poca Bastante Mucho
1 2 3 <

26. Como valora la informacién recibida?

a) Es escasa y confusa 1
b) Es poco clara 2
c) Es suficiente 3
d) Es ricay abundante 4
127. ;Qué idea tiene de las interrelaciones de su puesto de trabajo

con otros puestos dentro de la empresa?

a) Bastante confusa 1
b) Alguna idea, pero no clara 2
c¢) Medianamente clara 3
d) Muy clara 4
28. ;Conoce el organigrama de su empresa?

a) No lo conozco 1
b) Lo conozco en parte 2
¢) Lo conozco bastante bien 3
d) Lo conozco muy bien 4

£ /29, iRecibe peribdicamente informacién sobre su empresa? (mo-
vimientos de personal, planes, etc.).

a) No recibo informacion

b) Si, pero en poquisimas ocasiones
c¢) Si, pero sin periodicidad definida
o) Si, periodicamente

AWK =
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30. ;De quién recibe usted la informacion sobre su empresa?
(aqui puede usted puntuar una o varias opciones, marcando con un
circulo la letra o letras correspondientes).

a) De la direccion.

b) De su mando intermedio.

c) ~ Del comité de empresa/delegados.

d) Tanto del comité tomo de la direccion.
e) Ocras fuentes.

30.A. Si ha contestado usted «otras fuentesy, especifiquelas.

1.4.2.3. Expectativas/motivaciones

31. Coémo valora usted las posibilidades de promocion y realiza-
cidon profesional en su empresa?

Nada Poco Bastante Mucho
1 2 3 4

32. (Hasta qué punto diria usted que se siente identificado con lo
que esta empresa es y representa?
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a) Ha mejorado bastante 4
b) Ha mejorado algo 3
c¢) Ha empeorado algo 2
d) Ha empeorado bastante 1

36. En los proximos anos piensa que...

Mejorara bastante
Mejorara algo
Empeorard algo
Empeorara bastante

“Nwh

50 (@

37. Ahora quiero contarle un casa: Dos secretarias son de la mis-
ma edad y hacen practicamente el mismo trabajo, pero un dia se entera
una de ellas que la otra gana al mes 20:000 pesetas mas. Entonces va
al jefe para quejarse; pero éste tiene que decirle que la otra tiene mas
habilidad y es mas digna de confianza y que trabaja con mas rapidez
que ella. ;Considera usted justo que una gane mas que la otra? (Res-
ponda si 0 no.)

o sl 0 NO

2. IMAGEN INTENCIONAL

21,

Nada

Poco

Bastante

Mucho

~ Analisis de la identidad visual corporativa

a 1 2 3 4

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

— La retribucién percibida.

— La seguridad en el empleo.

— Las posibilidades de promocién.
— El interés de su trabajo.

— El ambiente de trabajo.

— Otras (especifiquense).

34. Si a usted se le ocurriese una idea nueva en relacién con su
trabajo, jqué probabilidad habria de que fuera puesta en practica?

Ninguna Poca Bastante Mucha
1 2 3 4

35. En su opinién, la empresa en su conjunto, en los dltimos
anos...

F-.

2.1.1. Determinacion del estado corporativo

— Empresa de nueva creacion.
— Empresa con una identidad visual obsoleta.
— Empresa con alguna disfuncion corporativa:
— Cambios cualitativos.
— Absorciones o fusiones.
— ldentidad dispersa.
— Empresa con una Imagen negativa.

3

2.1.2. Anéalisis del manual de normas

Evolucion diacrdnica:

— Afo de creacion del fogosimbolo corporaﬂvo
— Numero de modificaciones sufridas.

— Causa y naturaleza de las mOdIfICBCIOHES

— Afo de la dltima momf:cacvon :

— ARt de r__e_ahzaaon_ del manual de normas.
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Constantes universalcs de identidad:

— NuUmero y naturaleza de las versiones complementarias del lo-
gosimbolo.

— Colores corporativos y naturaleza y nimero de los colores com-
plementarios.

— Tipografia_corporativa y complementariaz, =

— NuUmero de combinaciones posibles del logosimbolo en funcién
de los colores corporativos. 5

— Nuamero de tests funcionales del logosimbolo.

— Usos incorrectos del logosimbolo.

Sistema de aplicaciones:

—.Impresos: ./
— Sistema de normas (DIN).
— Cartas.

— Tarjetas, tarjetones.
— Sobres.

— Portadocumentos.
— Carpetas.

— Facturas.

— Recibos.

— Otros.

— Senalizacién:

Z="Sistema pictografico (AIGA):
— Tipografia.
— Flechas.
— Pictogramas.
— Colores.
— Aplicaciones:
— Edificios.
— Oficinas.
— Vehiculos.-
— Uniformes.

— Publicaciones corporativas: -
— Memorias. ‘
— Anuarios.

— Catalogo de presugio.
— Catélogo de productos.
— Folletos.
— Libros.
— Publicaciones internas:
— Revista de empresa.
— Boletines informativos.
— Circulares y memorandos.
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— Paneles.
— Carteleras.
— interiorismo:
— Area directiva.
— Atencién al plblico.
— Oficinas.
— Talleres.
— Almacenes.
— Mobiliario.
— Revestimientos.
— Decoracion.”
— Packaging.
— Publicidad:
— Anuncios prensa.
— Exterior.
— Promociones.
— Complementos técnicos.

2.2. Analisis de la comunicaciéon de la empresa

2.2.1. Comunicacién interna

Revista de empresa:

— Periodicidad.
— Equipo responsable.
i— Presupuesto.
— Contenidos.

Boletines informativos

Paneles informativos para empleados:

— Temdtica.

Circulares del Presidente a los empleados:

— Caracter excepcional/ordinario.
— Motivos.

Comunicaciones individuales a los empleados:

— Cumpleanos.
— Aniversario de acogida.
— Memorandos.




Imagen Positiva

Canales de comunicacidn ascendentes:

Lineas calientes con la direccion.
Buzones de sugerencias.

Gestion de entrevistas.

Grodo de interactividad.

Sondeos de opinidn entre los empleados:

— Caracter excepcional/ordinario.
— Items tematicos.

Reuniones de directivos con los empleados:

Planes de formacion y reciclaje t

2.2.2. Comunicacion de marketing

Atencion al cliente:

Existen normas explicitas de regulacion de las relaciones de los
empleados de la empresa con los usuarios.

Formacion del personal de contacto.

Existe «oficina de informacion» especnahzada para la atencion
del pablico.

"Existe «servicio de reclamacionesy.

Cémo se gestionan las reclamaciones.

Medios de comunicacion:

==-Se facilita periddicamente informacién sobre la empresa a los

medios de comunicacion.

= Esta informacion es iniciativa de la empresa o es sclicitada.

Qué tipo de informacion 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.
Distribucion de notas de prensa.
Reuniones de los directivos de la empresa con periodistas.
Participacion del portavoz empresarial en programas de medios
de comunicacion.
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Publicidad:

— Realiza la empresa campanas de publicidad:
— Obijetivos y resultados.
— Ambito geogréfico.
— Modalidad de contratacion de servicios.
— Inversiones (anuales, por campana, por producto, etc.).
— Como se distribuye el mix de medios en cuanto a inversion pu-
blicitaria:
— Television.
— Radio.
— Prensa diaria.
— Revistas de informacion general.
— Revistas especializadas.
— Exterior.
— Cine.
— Publicidad directa.
— Investigacién de mercados.
— Marketing de producto:
— Mailing.
— Telemarketing.

Promaocidn de ventas:

— Regalos y promociones.

— Presencia en ferias profesionales.
— Incentivos a la red de ventas.

— Display.

— Catdlogos de productos.

Patrocinio.

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

Relaciones publicas:

— Visitas a la empresa.

— Participacion en congresos profesionales.
— Presentaciones.

— Actos sociales.
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2.2.3. Comunicacidon corporativa o 3. IMIAGEN PUBLICA

T . a. alisi |
Comunicacion del Presidente: 3.1 Analisis del entorno

L, S ' , 2 Configuracidon del entorno:
— Determinacion y recopilacién documental de indicadores:

— Barémetro de imagen interna y externa, i — Entorno financiero.

— Anélisis de prensa y publicaciones sectoriales. — Entorno institucional.

— Resultados de encuestas:. — Entorno de la comunicacion.

— Tendencias de la Imagen de la empresa en comparacion con — Entorno académico-cientifico.
la competencia. ' — Entorno comercial.

— Acciones hacia el interior: ~ — Entorno del usuario. -

— La «carta del Presidentey, €nviada periédicamente a los cua- »

dros de la empresa para fijar objetivos estratégicos. Dimensiones conceptuales del analisis del entorno:

-— Inserciones en la revista de empresa. s ., s .,
; . ~7— Dimension cognitiva (percepciéon global):
— Presencia en los videos de empresa. Gt P A
S S . — Cual es su posicion dentro de su sector.
— Felicitaciones individuales, acogidas, etc. : : iz :
— Cudl es su posicidn dentro de su hipersector.

— Desayunos con cuadros, trabajadores, etc. . .
L S, . e ., — Grado de conocimiento del Presidente.
— Participacion en seminarios técnicos de formacion. . o
— Grado de conocimiento de otros directivos.

— Protagonismo en reuniones de accionistas, profesionales, . I
) ! — Sesgos positivos de Imagen.
etcetera. :
) . o — Sesgos negativos de Imagen.
— Anuncio de actuaciones de patrocinio. - T IR -
- . . — Grado de conocimiento.diacronico.de-la empresa.
— Acciones hacia el exterior: oz e
. " . . — Valoracion critica de su evolucion.
— Medios politicos y financieros. S h ; o
. . —"Dimension proyectiva (percepcion inestructurada):
— Principales clientes y proveedores. ; .
: : L — Qué Imagen inestructurada proyecta la empresa.
— Medios universitarios. i ;
; ‘ot — Qué actitudes provoca.
— Medios de comunicacién. ) .
, — Con que valores se asocia.
— Dimensién estructural (percepcién técnica):
Comunicacion de crisis: ’ : — Como se valora su gestion.
— Solidez financiera.
— Competitividad.
— Innovacion.
— Competencia técnica.
— Competencia comercial. .
— " Dimensioén cultural (percepcién cultural): . Lid
— Posee una cultura corporativa definida. e
— Qué valores la configuran. S ')
— Cuales son las diferencias respecto a la competencia.

— Categorizacién de la crisis.
— Gestién de la crisis:

— ldentificarla.

— Afrontarla.

— Participar en su resolucién.

— Buscar aliados. .
— Programas de comunicacion para la prevision de crisis.

Publicaciones corporativas: by Y
3.2. Analisis de los medios de comunicacién -
— Catélogo de prestigio.
— Memorias y anuarios. Variables de andlisis:
— Informes de coyuntura.

. . — Indice tematico. :
— Videos corporativos. . » i

—- Densidad informativa:
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— Espacio de observacion (sector, grupo, empresa, etc.). '
— Medios objeto de observacion.
— Densidad media de la muestra.
— Visibilidad:
— Presencia mediéatica.
— Valores de la competencia.
— Tratamiento informativo:
— Originalidad/redundancia.
— Estereotipos.
— Fuentes.
— Analisis comparado de medios.

PARTE TERCERA

Configuracion de la personalidad
~ corporativa




o La identidad visual
corporativa

La identidad visual es una de las tres variables de la Imagen Corpo-

st NS

rativa y un instrumento nto de Conﬁguracmn dela pérsonahdad pubhm de

la empresa “que expresa, explicita y mmbohcamente la identidad global

.de ésta. De las tres variables corporat;vas es aquella en la que mis direc-

tamente S¢ puede mtnrvemr la méas tangible, la mas faciimente progra-
mable y;en” consecuencn yen funcwn de estas posxblhdades aquella

que exlge un mayor ot esfuerzo normativo. Una gestion eficaz de la Tmagen

Corporatlva requiere, mexcusableﬁwnte una actuacion ngurosa 1 sobre la
identidad vi

d;_: la‘_empresa Con ella, con su creacion y desarrollo
norriativo, comienza de hecho la gestion estratégica de la Imagen desde
un punto de vista practico.

Frecuentemente, en la praxis de esta gestion estratégica de la Imagen,
la identidad visual ha sido abordada al margen de las otras variables
corporativas debido, en mi opinion, al hecho de que las empresas encar-
gan su creacion a equipos de diseno, algunos especializados en disefio de
identidad, cuyos responsables o no poseen la suficiente competencia pa-
ra metabolizar otro tipo de informacién que la que se deriva del briefing
ofrecido por su cliente o no tienen oportunidad de acceder a otros datos
que, cualitativamente, faciliten esa integracion de la identidad visual con
el resto de las variables que configuran la Imagen Corporativa.

El llamado diseno de identidad es, ademas, una de las actividades
profesionales, dentro de la Comunicaciéon Visual Aplicada, menos regla-
mentadas debido a la ausencia de metodologias que orienten dicha ac-
tividad de acuerdo con unos conceptos elementales minimamente ob-
jetivables. En su defecto, las rutinas profesionales han impuesto su ley
y la consecuencia no es otra que una produccion que, al margen de

e
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la bondad o maldad de los disefios concretos, se caracteriza basicamente
por el aislamiento de los programas de identidad visual del conjunto de
mstrumentos que configuran la Imagen publica 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 disefio 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 ptblicos a los que dicha empresa
se va a dirigir, como es percibida por esos publicos, etc. La intuicion y el
saber hacer artesanal suelen ser, a falta de mejores [undamentos, las he-
rramientas habituales para suplir aquellas carencias.

Quiero matizar, no obstante, esta afirmacién critica respecto a los
profesionales del disefio 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 creacion estricta de las constantes universales de
identidad y sus aplicaciones imprescindibles. En estos casos, destinar
una minima parte de dicho presupuesto para realizar un estudio elemen-
tal previo suele resultar poco menos que un despilfarro. La segunda
cuestion que explica esa cierta falta de rigor metodolégico del disefio de
identidad es también responsabilidad de las empresas contratantes, ya
que en muchas de ellas no existe una politica clara de comunicacion y,
en consecuencia, no g,estlonan “su Imagen 010b’11mente Por tanto, no
seria justo hacer recaer, de forma exclusiva, la responsabilidad de la si-

tuacion actual sobre los profesionales del disefio de identidad.

4.1. Principios de la identidad visual

>
[ El caricter normativo e integrador de los programas de identidad vi-
sual son los dos principios generales de la Imagen Corporativa,)de los
que derivan el resto de los principios especilicos de la identidad visual
que mas adelante describiré. El primero de ellos no resulta ninguna no-
vedad; de hecho, la mayor parte de los manuales de identidad se denomi-
nan «manuales de normas de identidad visual» y su primera funcion es,
precisamente, la normativa, es decir, determinar y homogeneizar las apli-
caciones corporativas en cualquier soporte empleado. :
La integracion a la que se refiere el segundo atributc es, como plan-

teé en el capitulo I, una integracion gestaltica. La Imagen de una empre-
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sa se construye en la mente de sus publicos a partir de.la estructuracion de
un conjunto de elementos, a veces de diferente naturaleza, entre los cuales
existe un cierto grado de isomorfismo gestaltico, es decir, una correspon-
dencia estructural que no tiene por qué basarse en Ja identidad de dichos
elementos pero que, en sus diferencias, tampoco resultan arbitrarios.

De estos principios generales que deben asegurar la norma y la inte-
gracion de todos los elementos del programa derivan los cuatro princi-

-\—\

pios especificos de la identidad visual:
M// 2

a) El simbdlico.
b) El estructural.
| ¢) El sinérgico.
cl) El de universalidad.

(El principio simbdlico expresa la necesaria relacion que debe existir
entre la empresa y su identidad visual. IDicha relaciéon no puede ser sino
simbolica ya que los auténticos atributos de identidad de la empresa, 1o
que la empresa es y hace, no pueden expresarse visualmente si no es re-
curriendo a un simbolo. Podrian ser expresados a través de una repre-
sentacion o de un signo?, es decir, analogica o convencionalmente, pero

cello transgrediria el principio general de integracion con las otras dos

variables corporativas.
Para Costa, uno de los autores y profesionales espafiolcs que mis ha
reflexionado sobre este tema, un simbolo es, por definicion:

..un elemento material que esta en el lugar de otra cosa
ausente con la que no existe relacion causal y a la cual repre-
senta por convencion ’.

Personalmente, no estoy muy de acuerdo con esta definicion ya que
para mi lo definido por Costa no es sino un signo que, en consecuencia,
no asegura la relacion entre la empresa y su identidad visual sino con-
vencional y arbitrariamente.

El principio simbolico implica lo que podriamos denominar fa tra-
duccién simbélica de la identidad de la empresa o, para ser exacto, de
alguno de los dos o tres rasgos de identidad mds acusados de ésta o, si es
posible, de la integracion de los mismos. Intentaré explicar lo que entien-
do por traduccion simbolica utilizando para ello el Programa de Identi-
dad Visual del Grupo Nerecan que tuve la ocasion de dirigir.

El Grupo Nerecan es un grupo guipuzcoano de empresas impresoras

! La diferencia entre simbolo, signo y representacion que utilizo la puede encontrar el
lector en Villufage, L: [ntroduccion a la teoria de la imagen, Piramide, 1983, pigs. 30 y ss.
2 Costa, 1: Imagen global. Evolucion del disciio de identidad, CEAC, 1987, pig. 91.

TP e . s
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que, cuando se disend el P1V en 1988, su identidad corporativa estaba Y
definida bisicamente por los siguientes atributos: s
)

— 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-
nologia se refiere (en los afios veinte fue Ta introductora en Espa-
na del sistema offser; su prioridad en la asignacion de recursos era
lia renovacion de sus equipos productivos...). i

— Poseia un marketing muy arcaico que le hacia perder posiciones s
competitivas en el mercado (pese a que disponia de una cartera A
de clientes importantes y con una gran fidelidad), lo que le obligo
a realizar un esfuerzo de modernizacion de su Imagen para elevar
su competitividad comercial. II ) .

—- Siempre habia cumplido los compromisos con sus clientes, inclu- ] ‘ A
so en épocas historicas de grandes vicisitudes; era, en suma, una v '

X =y 8 7~ B 5 —F i W
empresa estable. : ; , géf - g : gs; E 0 4 m’g ggf | % Aém R LA
La traduccion simbélica se hizo operativa de la siguiente forma: s
— El simbolo corporativo elegido deberia traducir esa cultura de
Construccion

clan que representaban los Nerecan. La N de su apellido era, a mi e b
Juicio, el simbolo perfecto si se obtenia una forma adecuada.
— La N disefiada traducia, creo, el caracter innovador de Nerecan
y destacaba con su solidez el cardcter industrial de la empresa.
— Tanto el simbolo, como el logotipo y las ulteriores aplicaciones
pienso que resultaron una propuesta modernizadora.

— Por 0ltimo, la gran estabilidad del conjunto del logosimbolo tra- i Versidn 4 en negativo fondo verde
dujo la estabilidad que siempre habia. caracterizado a las empre- Puatuns 431

sas Nerecan.

La satisfaccion del principio simbolico nos lleva, una vez maés, al
punto de interseccion de la zona endotdpica (invisible) y exotopica (vi-

sualizable) de la identidad de la compania y exige integrar las tres varia- )
3 o 2 v id = b Toid 2
bles que configuran la segunda. A esta integracion apunta la traduccion A e y
simbolica a la que me he referido. S
“EI principio estructural necesariamente nos pone en relacion con una de )
las cuestiones fundamentales dentro la Teoria de la Imagen: la simplicidad. "y
iCual es el mejor simbolo corporativo? Preguntas como ésta no tie- o
nen [acil respuesta; pero desde que Khler, Wertheimer, Kollka y el res- & : ) !
to de los tedncos de la gestalr Tormalizaron esta teoria, si la tienen al - n o )
cnOS Olras Cec . - struc - -cibe antes?. icual se d Figura 4.1.—Logosimbolo Grupo Nerecan. Director del PIV: J. Villafufie. Investigacion
'““?“"“ P S (,qu’c C‘_\ SUCIHr, 55 -PEICIOn GRS, LOOEL 56 Tedlicrid y marketing: Tomds G. Perdiguero. Disefio logosimbolo: R. Herndndez y J. G. Sola. Desa- L)
mejor?,. siempre la mas SImple. rrollo del manual: C. Sendin. '



- La identidad visual corporativa 121
4 Imagen Positiva

dades visuales que no han conseguido aun alojarse en la mente del pablico
y que pueden, facilmente, ser confundidas con otras o, simplemente, con
ese magma cromatico de rojos, verdes, amarillos y azules. En cualquier
caso, esta observacion debe ser leida con cautela ya que existen ejemplos
de magnificas identidades visuales que han utilizado el informalismo.
, Todo lo dicho hasta ahora respecto al principio estructural tiene que
{ ver con el simbolo corporativo, pero el caracter estructural debe presidir
i el desarrollo del conjunto del programa. Ello exige un cddigo combinato-
, i rio que armonice la utilizacion de los elementos universales de identidad
! ';; visual del programa: el simbolo, el logotipo, los colores y las tipografias
‘corporativas, y que garantice el principio normativo de cardcter general
‘que es el principal objeto de un PIV.

F s La simplicidad estructural depende, en sentido absoluto, del numero
- i de rasgos estructurales genéricos (angulos, distancias, etc.) que posea la
‘ estructura y; en sentido relativo, de la correspondencia estructural entre ’
lo representado y el medio de representacion, de la unificacion de los i
agentes plasticos y de la limitacion del repertorio de elementos visuales
en la representacion. -

La simplicidad de una estructura es, ademds, mensurable, bien a par-
’ tir de métodos cuantitativos, como el de Hochberg y McAlister, basados

) en la mera cuantificacion de los rasgos, o a través de métodos cualitati-
€ vos, que como el Método Ponderado sirven para evaluar la simplicidad
en sentido relativo®. En consecuencia, la aplicacion del principio estruc-
} tural, que supondria optar por las identidades visuales mas simples, es
posible ya que dicha simplicidad es mensurable. Otra cuestion diferente
N es la idoneidad o no de un logosimbolo simple o, sencillamente, la prefe- ! R
rencia por una identidad de estas caracteristicas. ol

Como es logico, no existe ningun principio que considere mejor una g
u otra opcion pero, como ya he dicho, la propia esencia de la identidad
visual —simbolos visuales déstinados a ser facilmente identificados con !
una empresa— parece estar de acuerdo con una imagen visual simple, :
que siempre resultard, en igualdad de condiciones perceptiyas, mas facil-
mente memorizable. '

En los ultimos afios hemos asistido a una gran proliferacion de lo
que podria denominarse el «informalismo» dentro de la identidad visual iy
corporativa. Los simbolos irregulares, creados a partir de varios trazos
poco limitados en sus contornos, a veces desunidos entre si y, general-
mente policromos (los colores «parchis» han hecho furor a partir del
logosimbolo «mironiano» de La Caixa), son el mejor ejemplo de este L f%L@FOR%@ Edﬁ’m\
estilo. Esta constituiria la opcion menos simple frente a la linea «estruc-
tural» que, de corte mas clasico, utiliza formas compactas, angulos regu-
lares, lineas rectas y menos colores.

Personalmente, nada tengo en contra de la linea informalista, tan so-
lo me limito a sefialar que sus formas visuales poseen menor pregnancia , ol Core s
. y, en consecuencia, ya lo he dicho, son mas dificilmente conceptualiza- ramons 185 . Do Hogro
b bies visualmente, lo cual transgrede, en mayor o menor medida, el prici- i
pio estructural al que me estoy refiriendo. Parece ciertamente incoheren-
te utilizar formas visuales evanescentes para simbolizar algo tan estable
J y duradero como los atributos de identidad de una organizacidon. Ade-
mas, el uso y abuso de la linea informalista produce en la actualidad una
cierta saturacion que puede resultar muy peligrosa para aquellas identi-

Figura 4.2—FElementos universales de identidad del P1V de California. Director del PLV:

3 Una descripcidon pormenorizada de los métodos de evaluacion de la simplicidad es- 1. Villafafie. Director de Arte: C. Sendin. Avudanteés de Arte: Echianove. Smith v Gureia

tructural la encontrara el lector en Villalafie, J.: Op. cit., pag. 127.

{
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LE.] principio sinérgico debe ser satisfecho en dos niveles diferentes. En
primer 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 pronmm.ﬂ

Resulta-dificil formalizar de qué manera pueden establecewc,smq_-
gms entre la identidad visual, la culturayla co comumcacmn “corporativas;
sin emlmrgo la creacion. de- -un-cor pora e patte; A como instrumento de

lando persigue excluil_\_zfunemc ese. Ob_]ellV_:] Si dlChO pattern 0 norma
corporativa existe, aunque su formalizacion sea dificil, la satisfaccion del
principio sinérgico no plantea ningin problema.

La relacion sinérgica cultura-identidad visual exige una adecuacion
entre el tipo de cultura corporativa y el estilo visual de la identidad. En
el apartado 5.2.1 se recoge la clasica tipologia de Handy sobre culturas
corparativas (del poder, de la funcién, de la tarea, de la persona)*, a par-
tir de la cual resulta facil discernir el estilo que debe presidir un progra-
ma de identidad visual.

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

Por ltimo, el principio sinérgico debe presidir el desarrollo del ma-
nual de normas de identidad visual, no s6lo cumpliendo las prescripcio-
nes que el propio manual contiene, algo que es obvio, sino procurando
que las aplicaciones sean armoniosas entre si. La ubicacion del
logosimbolo en los distintos soportes (papeleria, vehiculos, sefializacion,
etc.), que debe seguir en lo posible un criterio armoénico en todos los ca-
s0s, ¥ la correcta solucion de los problemas escalares de las aplicaciones
(tamafio, escala, proporcion y formato)® son los dos aspectos principales
que deben cuidarse para satisfacer ese principio sinérgico en el desarro-
llo del PV, _

' Bl principio de universalidad, como sefiala Costa®, exige «disefiar la
1dul 1idad bujo una concepcién LleEI‘S’lllbtd» lo que implica universali-
dud temporal, y en consecuencia la idea de que un PIV debe ser duradero
y asi debe concebirse evitando planteamientos coyunturales que puedan

* Handy, Ch. B.: Understunding Qrganizarions, Penguin, 1985, pags. 188 y ss.

* Ll desarrollo de los elementos escalures de la Imagen lo encontrard el lector en Villa-
fane, J.: Op. cit., pags. 155 y ss.

Y Costa, J: Op. cit., pag. 102
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ser efimeros y provocar rapidamente la obsolescencia del programa; uni-
versalidad espacial, que debera tener en cuenta la proyeccién ae la identi-
P [Py [ I P ud 4 L4 - .

daddelaempresa en diferentes soportes; y, por Ultimo, la universalidad

cultural, que recomienda la utilizaciéon de codigos culturales que no sean
S e———

excesivamente localistas, a no ser que o focal se constituya en un atribu-
to de identidad diferenciador sobre el que ha de basarse la Imagen Cor-
porativa en su conjunto.

= 2. Funciones de la identidad visual

La primera funcién, y la mas general, que cumple un PIV es la de
coadyuvar a la configuracion de la personalidad corporativa de una em-
presa. En este sentido, es la expresion, o traducciéon visual, de su identi-
dad. De esta funcion genérica emanan las cuatro funciones pragmiticas
siguientes:

"+ a) De identificacion.
f b) De diferenciacion.
. ¢) De memoria.

1.d) ‘De asociacion.

La de identificacion es la funcion primigenia de la identidad visual.
La necesidad de identificar clara y concisamente la identidad de la com-
paifiia abarca cuatro amplias areas:

— Sus productos y servicios, que concierne a la Imagen misma de ta-
les productos/servicios como instrumentos de 1dent1f’1c101on de la
compania.

— Su comunicacion grdfica, que incluye los soportes graficos esta-
bles, la publicidad y los soportes de promocion y el resto de los
medios visuales.

— Su entorno, que comprende la arquitectura, el interiorismo y el
equipamiento ligero.

— Su equipo humano, que se refiere al comportamiento y a la Ima-
gen de las personas, las relaciones piblicas y la atencién persona-
lizada al cliente.

s

\\]:,El Suncién de diferenciacion es clave en sociedades como la nuestra
cuyos mercados de productos y servicios tienen un alto grado de satura-
cion-En este sentido, una buena identidad visual no sélo debe traducir
la identidad de la 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 diferenciacion; sin embargo, en la actualidad es el cumpli-
miento de esta funcion Io que esta en entredicho en un PIV de esas ca-
racteristicas, no la funcién en si. :

La estrategia de diferenciacion que se siga no solo debe limitarse
a las constantes universales de identidad de la compaiiia sino, y muy es-
pecialmente, a la Imagen de sus productos, la cual no tiene por qué ser
una prolongacion de la identidad visual pero si ser compatible y armoéni-
ca con eésta.

En las estrategias de diferenciacion otro aspecto que hay que consi-
derar es la identidad visual del sector 'y la decision que debe adoptarse
respecto a la asuncion o no de dicha identidad visual sectorial. Sectores
como el del transporte, por ejemplo, tienen codificada su identidad vi-
sual de manera monotematica. La mayor parte de las companias ferro-
viarias y de autobuses locales cuentan con un logosimbolo que es una
variacion de dos lineas con sentidos opuestos (RENFE, EMT, etc.); casi
todos los autocares de servicio discrecional estan pintados con franjas
cromaticas oblicuas... El sector de la construccion poseia hasta hace po-
co tiempo un conjunto de codigos visuales muy semejantes, en la actuali-
dad algunas de las mas importantes empresas espafiolas de este sector
estan modificando sus identidades visuales siguiendo una estrategia dife-
renciadora (Agroman, Cubiertas, Dragados, etc.). La identidad visual de-
bera asumir, a medio y largo plazo, los factores de diferenciacion estrate-
gica general de la compania asociando o distinguiendo su Imagen de la
del sector.

Pero, sin duda, la mayor importancia de la func10n de dlferencmmon
se manifiesta cuando la identidad visual debe traducir la estructura cor-
porativa. En este sentido, Wally Ollins ’ distingue tres tipos de identidad

~visual:

a) Monolitica, cuando la organizacion utiliza un nombre y estilo vi-
sual Gnicos en todas sus manifestaciones. Es el caso de IBM o BMW.
Las caracteristicas estructurales de las organizaciones con una identidad
visual monolitica suelen ser:

— Empresas con un gran crecimiento organico.
— 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, W.: Identidad corporativa. Proyeccion y disefio de la estrategia comercial, Ce-
leste, 1991, pags. 78 y ss.
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— Con estrategias de diferenciacion comercial méas basadas en su
identidad que en la diferencia real de sus productos.

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

— Un crecimiento basado frecuentemente en absorciones o adquisi-
ciones de otras compaifiias.

— Una gran diversificacion en distintos sectores y actividades co-
merciales.

— Aprovechar la Imagen de una compaiiia reputada introduciendo
en su seno la propia cultura del grupo.

— Introducir en los mercados productos competitivos con los suyos
originales.

¢) De marcas, cuando la organizacion posee un conjunto de marcas
que operan independientemente en el mercado sin ninguna relacion, en
cuanto a su identidad visual, con el grupo matriz. Asi opera Procter
& Gamble o Unilever.

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

La funcidn de memoria de una identidad visual o de una marca, otra
condicion inexcusable para su buen funcionamiento, depende de un con-
junto amplio de factores. Los mas destacables son:

a) : La simplicidad estructural, tanto en sentido absoluto (cuantos
menos rasgos estructurales genéricos posea mas simple serd), como en
sentido relativo (una gama reducida de agentes plésticos es la mcjor ga-
rantia de simplicidad). Véase el simbolo de Emergencia Ciudad Real
(Fig. 4.3).

b) +La originalidad/redundancia son dos variables opucstas en la
Teoria de la Informacion, relacionadas con la trivialidad e inteligibilidad
de los mensajes. Un niensaje trivial es inteligible y uno original lo es
menos, todo ello de acuerdo con una escala en cuyos extremos estarian
los valores absolutos de las dos variables. La eficacia de los nensajes
sitlia los valores de la originalidad y redundancia en el centro de csta
escala, lo cual es solo hasta cierto punto valido para una identidad vi-
sual si se tiene en cuenta que ésta debe mantenerse inalterable durante
un largo periodo de tiempo. En consecuericia, el grado de originalidad
de un logosimbolo debera ser algo superior a su valor de redundancia
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en la escala inversa, aunque, como es obvio, la repeticion, que es lo que
produce la redundancia, es necesaria para que la Imagen pueda alojarse
en la memoria del receptor.

éi%f I%Zﬁﬁ

Figura 4.3 —Logosimbolo de Emergencia Ciudad Real. Director del PIV: J. Villafafe. Di-
sefio: R. Hernidndez y J. G. Sola.

¢) El caracter simbdlico que aporta emotividad a la Imagen puede
resultar muy util para memorizar la marca o el logosimbolo, porque
produce, aunque levemente, implicacion psicologica por parte del obser-
vador.

d) La pregnancia, que ya ha sido definida en el apartado anterior,
garantiza el efecto de totalidad necesario también para favorecer la me-
morizacion del legosimbolo

¢) La armonia entre los distintos componentes visuales y tipografi-
cos del logosimbolo, la utilizacién de colores compatibles, el equilibrio
entre la estabilidad de la Imagen y su dinamica, etc., son otros factores

que hacen armonico un disefio de identidad y facilitan-también su re-

cuerdo.

| 1 a funcion asociatival liexpresa el altimo requisito que debe poseer un
looosnnbo 0 0 una marca para gmanhmr la adscripcion de esa Imagen
a su referente corporativo. Segin Costa®, la funcion asociativa se pro-
duce:

5 Costa, 1. Op. cit., pag. 60.
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a) Por analogia, cuando la marca o el logosimbolo posee un pareci-
do intrinseco con el producto; éste es el caso de Michelin.

b) Por alegoria, utilizando elementos reconocibles de la realidad
combinados de forma original y nueva; por ejemplo, la marca de
pintura Sherwin Williams cubriendo el globo terraqueo.

¢) Ldgicamente, mediante una correspondencia univoca entre la
Imagen y su referente; Flamminaire (llama = encendedores).

d) Emblemdticamente, al estar asociada la marca o la identidad
a determinados «valores» de forma emblematica, es decir, uti-
lizando convenciones positivas; Fred Perrys y la corona de
laurel.

e) Simbolicamente, como el I love NY de Milton Gleiser.

/) Convencionalmente, cuando la asociacidn es arbitraria.

Hasta aqui he descrito los principios y funciones de la identidad vi-
sual corporativa. A continuacién voy a exponer la metodologia que he
desarrollado tedricamente y que he puesto en practica en la veintena de
PIV que he dirigido en los Gltimos afios desde Dictum.GCI.

4.3. Metodologia para la creacion de un Programa
de ldentidad Visual Corporativa

El método que proporigo comprende dos etapas sucesivas. En la pri-
mera, a la que corresponden las cuatro primeras fases metodologicas, 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 auditoria 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 creacion de dicha identidad. El sumario meto-
dologico es el siguiente:

A) Analisis de la Imagen Corporativa de la compama en cuqnto
a su 1dent1dad v1sual -

Establecimiento de los objetivos corporativos.

Determinacion del estado corporativo.

Analisis diacrénico de la identidad visual.

Analisis de la identidad visual del séctor y posicidon predomi-
nante de la competencia.

Rl S e

)
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B) Configuracion de la personalidad corporativa de la compaiiia en
cuanto a su identidad visual.

5. Seleccion de atributos corporativos.

6. Seleccion y test de nombre.

7. Creacion de la identidad visual.

8. Tests de analisis funcional de la identidad visual.
9. Determinacion del sistema de aplicaciones.

10. Realizacién del Manual de Normas de Identidad Visual.

Antes de desarrollar este decalogo metodologico he de advertir que
el mismo tiene un caracter canéonico y que la intensidad y Ia necesidad
misma de cada una de las diez fases no es la misma; variando, logica-
mente, en funcidén de las caracteristicas de cada compaiia (dimension,
actividad, 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-
rencia“importante respecto a las otras dos variables corporativas —Ia
cultura y la comunicacién—; por ello, esta primera fase podria entender-
se de forma comun en un proyecto global de Imagen Corporativa.

El conjunto de criterios que a continuacion enumero facilitara el es-
tablecimiento de los objetivos corporativos:

a) Selectividad. Sin duda, cualquier responsable de Tmagen de una
empresa o institucion podria enumerar bastantes objetivos, pero
no hay ningun modelo de gestion de la Imagen Corporativa que
garantice el cumplimiento de todos ellos y, mucho menos, que
predan tener una traduccion iconica en un PIV si su ntumero-es
excesivo. Consecuentemente, es necesario proceder a una selec-
cion importante de los mismos.

b) Jerarquia. Entre los objetivos corporativos seleccionados, que no
es aconsejable que supefen los tres o cuatro en cuanto a su di-
mension visual §€ refiere, es imprescindible establecer una prela-
cion en funcion de la importancia de los mismos.

c) Compatibilidad. No s6lo deben ser pocos y estar jerarquizados,
sino que, ademas, deben evitarse las incompatibilidades entre es-
tos objetivos.

d)  Armonia. Los objetivos corporativos elegidos no soélo deben ser
I g

compatibles sino, también, armonicos. A veces resulta benelicio-
so prescindir de un objetivo que en la prelacion esté por encima
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de otro que resulta, sin embargo, mas arménico. El de armonia
debe entenderse como un principio de optimizaciéon global.

4.3.2. Determinacion del estado corporativo

Por estado corporativo entiendo la situacion de la empresa o institu-
cion en relacion con las tres variables corporativas enunciadas. Existe,
por tanto, un estado corporativo propiamente dicho y, también, una es-
pecificacion de éste, referida a la identidad visual. A este aitimo es al que
me voy a referir a continuacion. _

El objetivo de esta segunda fase metodoldgica es establecer la rela-
cion entre la identidad visual de la empresa y su situacion actual o futu-
ra. Para ello es necesario elaborar una taxonomia de los posibles estados
corporativos que representen tipologicamente dicha relacion. Atendien-
do a las dos normas candnicas que deben presidir la construccion taxo-
nomica —la pertinencia de los criterios y la economia de niveles— pue-
den establecerse los siguientes estados corporativos:

a) Entidades de nueva creacion. _

b) Entidades con una identidad visual obsoleta.

c) Entidades que presentan una disfuncién corporativa entre su
identidad visual y las otras variables corperativas o entre aquella y sus
politicas funcionales. Los tres tipos de disfuncion corporativa mas fre-
cuentes son:

— Los cambios cualitativos, bien sea por la adopcion de nuevas
orientaciones estratégicas, transformacion cultural, apertura de
nuevos mercados, etc.

— Absorciones o fusiones.

— Dispersion de la identidad visual.

d) Entidades con una Imagen negativa.

La figura 4.4 esquematiza esta taxonomia de los posibles estados cor-
porativos en lo que a la-jdentidad visual se refiere y el diagndstico gene-
ral, tipo de intervencion y metodologia operativa del trabajo sobre dicha
identidad visual. '

4.3.3. Analisis diacronico de la identidad visual

La evolucion que la Tmagen visual o grafica de la empresa ha sufrido
es otro factor importante a tener en cuenta en esta etapa previa del
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Estudo corporative Diugnéstico Tipo Metodologia ! Estado corporativo Diagnéstico Tipo Metodologia
(identidad visual) general intervencion operativa ) (identidad visual) general intervencion operativa
Nueva creacion La empresu debe dotar- | 1. Seleccidn _de_atrib u- {a) Orientacién hacia la Cambios|Redisefiar la identidad { 1. Redefinicion atribu- Igual que en
T e se de”un:i idéntidadvi®| Tos corporativos atencion cualitati-|incorporando a ésta la| tos corporativos un programa de
sual corporativa TS, b) Innovacion vos nueva orientacion y filo- | 2. Seleccion y test de «nueva creacion»
AR S ¢ ¢) Gran dimension sofia de la empresa - nombre
d) Tradicion 7 ] 3. Definicion constantes
¢) Orientacion hacia el ’ universales de identi-
usuario : dad .
Sy f) Utilidad social 4. Evaluacion funcional- y
N "19) Interés nacional de la identidad visual
” h) Enfasis en los recur- 5. Determinacion  del
sos humanos sistema de aplicacio-
- i nes
2. Seleccion y test de|a) Siglas by 6. Realizacion del Ma-
“nombre T T T b) Acrénimos nual de Normas
it ¢) Sinéresis
Disfun- |Absorcio-|ldentidad de sintesis | 1. Sintesis atributos Igual que en
3. Definicion constantes {a) Logosimbolo cion nes o fusio- |que preserve lo positivo |  corporativos un programa de ’
i enti- |b) Colores corpo- |nes de las identidades ante-|2. Seleccion y test de «nueva creacion»
¢) Tipografias : rativa riores pero que garanti-| nombre
i ce la nueva referencia|3. Definicion constantes
a) Ampliacion visual universales de identi-
b) Reduccion dad
¢) Movimiento 4. Evaluacion funcional
d) Recuerdo _ de la identidad visual
¢) Enmascaramiento 5. Determinacion  del
” i sistema de aplicacio-
Impresos i nes
Senalizacion 6. Realizacion del Ma-
Publicaciones nual de Normas
Packaging - —
Publicidad - “|1dentidad | Sistematizacion que |3. Reforzamiento de los |a) Logosimbolo
/) Complementos técni- 1 [dispersa procure dos objetivos:| constantes universa- |b) Colcres
i cos A L norma e integracion les de identidad ¢) Tipografias
5. Homogeneizacién del |a) Impresos
(i)\ sistema de aplicacio- | b) Sefalizacion
- nes ¢) Publicaciones ;
Identidad visual Es, necesario moderni- |3. Ajuste de los cons-|a) Logosimbolo d) Packaging
obsoleta zar la identidad con una tantes universales de|b) Colores e e) Publicidad ;
intensidad proporcional | identidad ¢) Tipografias 2 /) Complementos técni-
a su grado de obsoles: cos ;
cencia y, siempre, man- [4. Evaluacion funcional ja) Ampliacién :
teniendo un nexo con la | de la identidad visual |b) Reduccion Imagen negativa Se hace necesario el [La misma que el primer ITgual que en :
anterior ¢} Movimiento cambio de la identidad |estado descrito, tenien- un programa de
d) Recuerdo visual corporativa, te-jdo-muy en cuenta los «nueva creacion» )
) Enmascaramiento niendo en cuenta las{rasgos negativos de la
- causas que han produci- [imagen anterior \
5. Redefinicion del sis- |a) Impresos do el deficit de imagen
tema de aplicaciones |b) Senalizacion
: “|¢) Publicaciones )
il)) g:;’]‘;‘l’c’i’ﬁ Figura 44 (continuacion). :
ff) Complementos técni- ; ;
cos ) !
6. Realizacion del Ma- &
nual de Normas :
-
Figura 4.4.—Posibles «estados corporativos» de la identidad visual. ; Yot
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analisis. Un nuevo logosimbolo debe estar al servicio de la estrategia
empresarial y ésta puede asumir la orientacion histérica o, por el contra-
rio, constituir el elemento visual de un cambio o una ruptura con la tra-

dicion empresarial. En funcién de esas orientaciones extremas y de las

numerosas alternativas intermedias habrd que proceder a la creacion de
una identidad visual que, aunque renovada, esté anclada en la tradicion
plastica de la marca, o llevar a cabo un ruptura con dicha tradicion. Ca-
sos como los de Pepsi, Renault, Wagon Lits, etc., ilustran la primera de
las opciones, mientras que los de Banesto, Campsa o Dragados lo hacen
de la segunda.

En este analisis diacronico de la 1dent1dad visual es conveniente se-

guir ciertas pautas:

a) Formas estructurales y colores bdasicos. Se debe comprobar si
existen conmnotaciones cromaticas o estructurales a las que se
asocie la marca, independientemente de su logotipo. Como ya he
dicho anteriormente, la llamada linea «mironiana» que populari-
zd La Caixa, por ejemplo, se caracteriza por emplear siempre
formas irregulares y los colores rojo, amarillo y azul.

b)  Estilo visual adoptado por la empresa en modificaciones anterio-
res de su identidad visual. - 7 :

c) Predominio del logotipo o del simbolo en la denominacién corpo-
rativa de la empresa.

4.3.4. Analisis de la identidad visual del sector
y posicion predominante de la competencia

Esta primera etapa del analisis 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 orientacion estratégica que se adopte a la hora de crear
o renovar una identidad visual supondra 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 construccion, como tuve ocasién de comentar en el apartado an-
terior, es un buen ejemplo de lo que es una identidad paradigmaitica de
un sector productivo. Las empresas constructoras, en su gran mayoria,
poseen simbolos corporativos basados en estructuras muy pesadas y es-
tables. Ante una situacion como ésta hay que valorar, de acuerdo con
esa estrategia empresarial antes aludida, qué es lo mas necesario; si con-
servar ese estilo corporativo del sector que garantiza una cierta seguri-

B
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dad, o arriesgar algo mas y separarse de esa Imagen tipo. En la construc-
cion, ésta fue, por ejemplo, la opcidn elegida por Cubiertas o Dragados
cuyos logosimbolos se alejan de esa Imagen sectorial.

4.3.5. Seleccidon de atributos corporativos

Con esta fase comienza la segunda etapa candnica en el proceso de
creacion de una identidad visual. Una vez concluido el analisis de aque-
llos aspectos antes aludidos, se entra ahora en las fases de «configu-
racion».

La primera de éstas es la seleccion de aquellos atributos sobresalien-
tes de la realidad actual de ]a empresa En esta operacidn hay que partir
Tcon tna idea muy clara: una Imagen plana no sirve sino para pasar
inadvertidos. Esto significa que los atributos seleccionados deben consti-
tuir «sesgos de Imagen» sobre 105’ que construir la personalidad corpora-

~tiva de la entidad, siendo este principio valido para las tres variables cor-

“porativas. El objetivo es averiguar la «orientacion 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 publica.

En esta etapa, lo ideal es disponer de los resultados de la auditoria
de Imagen de la compania, pero si no existe tal auditoria debera recu-
rrirse a un sistema de pautas de atributos corporativos que oriente la se-
leccion de éstos, después de un buen nimero de reuniones con repre-
sentantes de la empresa, a los cuales habra que comprometer en un
pacto de transparencia para que los atributos que finalmente se selec-
cionen respondan a la realidad y no a una vision idilica pero ficticia de
la compaifiia. Precisamente porque esa tendencia a la optimizacion de
la realidad es [recuente en la opinion de sus directivos, a continuacion
enumero un conjunto de pautas, que son algunas de las que pueden
encontrarse en una empresa pero que no tienen un caracter exhaustivo,
seguidas de algunas caracteristicas que cada uno de esos atributos con-
lleva. i

a)  Orientacion hacia lu accion. Una empresa de accion se caracteri-

za por:

— Una organizacion flexible, donde la funcionalidad y la informali-
dad son valores claros.
— Interactividad, fundamentalmente con el mercado (menos estu-

dios de mercado y mas experimentacion de nuevos productos).
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— Simplificaciéon de los sistemas y de los métodos de gestién (el
paradigma del «memorandum de una sola pagina» de
Procter& Gamble es una buena ilustracion).

— Staff reducido.

b) Innovacién. En una empresa realmente innovadora deberemos
comprobar la existencia de:

— Inversiones relativamente importantes en‘:i—i-D\

— Renovacion continua de su portafolios ¢ de productos

— Estructura organizativa y de gestion descentralizada. :

— Una mayor toleran(:la :11 fracaso y una mayor competencxa in-
terna.

¢) Gran dimension. Una dimension grande no es garantia de ningln
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 distribucion.

— Ventajas competitivas derivadas de economias de escala.

— Una diversificacion controlada (las formulas idoneas, segun Ru-
melt®, son la «dominante restringida» vinculada a una actividad
concreta, y la «conexa restringida» que diversifica en actividades
similares con tecnologias distintas).

d) Tradicion. Tampoco es un valor positivo en si mismo, pero, co-
mo ocurria en el caso anterior, despierta confianza en el usuario siem-
pre que se consiga transmitir una Imagen que esté en las antipodas de
la obsolescencia, el atraso, la ausencia de innovacion, etc. Utilizar co-
mo valor corporativo la «tradicién» exige, inexcusablemente, acompa-
narlo de otro que equilibre esa posible lectura negativa. Si junto a la
tradicion existe una buena dosis de innovacion, la resultante suele ser
magnifica.

En el proceso de seleccion de este valor corporativo debe compro-
barse:

— La edad de la empresa.

— El grado de cumplimiento de sus compromisos con los clientes en

vicisitudes dificiles (guerras, crisis econdémicas agudas, conflictos
internos, etc.).

? Rumel, R. P Strategy, Structure and Economic Performance, Graduate School of
Busines Administration, Harvard University, 1974; citado por Peters, T. J., y Waterman
Jr, Hi En busca de la excelencia. Lecciones de las empresas )77L]1)7 gesrmnm]m de los Estados
[’:m/m Folo, 1988, pag. 337.
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— La evolucidn tecnoldgica de la empresa a lo largo de todos estos
anos.
— Su nivel de liderazgo en el mercado.

e) Orientacion hacia el usuario. Es uno de los grandes valores corpo-
rativos y de los mas seguros a la Hora de crear una Imagen Positiva si
realmente se confirma como cierto. Para ello habrd que comprobar:

— Compromiso de maxima ate
Dinah Nemeroff '® existen tres
go.en el servicio: la intervencidn activa y directa de la alta direc-
cién, la orientacion hacia las personas y, por ultimo, una gran ca-
pacidad de retroalimentacion.

— Controles de calidad exigentes.

— Retroalimentacion a partir de la maxima comunicacién con el
usuario. :

— Estraleg1a de «n1chos»

fy Utz zdad soczal JEs un valor emergente en los Gltimos afios en
los que la poblacmn es cada vez mas sen51ble a las aportacxones de las
empresas 2l iedad y, mucho 45 actitndes insolidarias
por parte de éstas que todavia perviven. En el origen del rapido desa-
rrollo del patrocinio, como un instrumento corporativo mas, se en-
cuentra este valor. Antes de seleccionar este atributo dcberemos con-
firmar:

— Las inversiones directas de:la empresa en obras sociales. .~

— Las directrices de su politica de patrocinio.

— Si la empresa es un «gran empleador».

— Si existen politicas sectoriales de utilidad social (proteccidn del
medio ambiente, controles tecnoldgicos anticontaminacién, re-
chazo de materias primas con posibles efectos secundarios negati-
vos para la salud, etc.). | -~

g) Interés nacional. Pese a que la integracion 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-
pafiol» se muestra cada vez mas competitivo, sobre todo después
del éxito de los Juegos Olimpicos de 1992.

— Puede suponer una fuente de divisas.

10 Nemeroff, D.: Service Delivery Practices and Issues in Leading Consumer Service Bu-
sinesses: A Report to Participaring Companies, Citibank-New York, 1980, citado por Pe-
p -Om ¢ p
ters, T. J., y Waterman Jr., H. Op. cit., pag. 187.
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h) Enfasis en los recursos humanos. Este valor considera a las perso-
nas que forman la empresa como el principal activo de ésta. En las em-
presas modernas la atencion a los recursos humanos y la consiguiente
conversion de este hecho en un valor definitivo de su cultura corporativa
comienza a ser frecuente. Para no crearnos 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 empiricos y, otros, mas abstractos:

— Atencion al lenguaje interno de la empresa, en tanto connotacion

de un estilo de gestion y una cultura corporativa.

— Comprobar el grado de cohesion de la plantilla.

— Medir la rigidez de la cadena jerarquica.

— Una gestion itinerante es un buen sintoma de este valor corpora-
tivo. ;

Este sistema de pautas no pretende otra cosa que orientar el proceso
de seleccion de los atributos corporativos. Aqui se han citado solo unas
cuantas, quiz4 las mas comunes, pero en modo alguno pueden reducirse
a las mencionadas. En cualquier caso, los atributos corporativos selec-
cionados deberan comiprobarse rigurosamente.

4.3.6. Seleccion y test de nombre
Cor

En cualquiera de los estados corporativos en los que se encuentre la
empresa cliente, puede hacerse necesario construir una denominacion
corporativa, es decir, determinar el logotipo de la empresa.

Esta etapa, simple en su metodologia, puede resultar decisiva para el
PIV ya que dicho logotipo va a actuar como el principal referente tex-
tual de la entidad.

La eleccion de un nombre corporativo, igual que el de un bebé o un
perro, puede responder a muchos criterios; sin embargo, es normal recu-
rrir @ una tipologia similar a la planteada por Valls'', que identifica
a los nombres como:

a) Descriptivos, cuando recogen la actividad basica de la entidad
(Gas Natural, Emergencia Ciudad Real, etc.).

b) Toponimicos, cuando identifican el nombre corporativo con el
lugar geografico de origen (British Airlines, Caja Madrid, etc.).

" Valls, I Fi: La imagen de marca de los paises, McGraw-Hill, 1992, pags. 121 y ss.
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c) Contractivos, cuando e] nombre surge por agregacion de letras
o palabras contraidas (SEAT, BANESTO, etc.). Las tres [ormu-
las mas comunes para construir un logotipo contractivo son: las
siglas, los acronimos y las sinéresis 2.

d) Simbélicos, cuando utilizan, simbolicamente, el nombre de una
cosa o animal (Shell, Camel, etc.).

e) Patronimicos, cuando el logotipo se identifica con el apellido del
fundador o de una personalidad clave en la historia de la com-
paiiia (Ford, Grupo Nerecan, etc.).

Una vez seleccionadas diversas denominaciones o logotipos —nunca
menos de 15—, debe efectuarse un test de nombre, para lo cual puede
utilizarse una dinamica de grupo convencional, recogiendo todas y cada
una de las interpretaciones y comentarios de los participantes en la dina-
mica.

4.3.7. Creacion de la identidad visual

Con esta fase comienza el trabajo en el estudio, es decir, la traduc-
cion a imagenes visuales de la informacion precedente. Se trata, en pri-
mer lugar, de definir y disenar las constantes universales de identidad.

En el proceso de creacion de un logosimbolo se deben tener muy en
cuenta tanto los principios como las funciones pragmaticas de la identi-
dad visual descritas anteriormente, debiendo elegir, en lo que se refiere
a estas ultimas, el tipo de asociacion que mejor convenga metodologica-
mente. Recuérdese que las opciones de asociacion eran:

i
— La analogica.
— La alegorica.
— La logica.
— La emblematica.
— La simbolica.
— La convenciona},‘{

4.3.8. Tests de analisis funcional de la identidad visual

Este control funcional al que se refiere esta etapa trata de verificar la

idoneidad del logosimbolo creado a partir de cinco variables: —

2 Véase una acertada definicion de estas nociones en El libro de estilo de El Pars, Edi-
ciones El Pais, 1990.
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— Ampliacion.

— Reduccion.

— Movimiento.

— Recuerdo.

— Enmascaramiento.

Estas pruebas no persiguen otro objetivo que.evaluar los aspectos
escalares del logosimbolo en los dos primeros casos; su lectura en movi-
miento; la facultad memorizante antes aludida, para lo cual vuelve a ser
necesario recurrir a técnicas grupales y, por Gltimo, la capacidad de
identificacion del logosimbolo mediante el enmascaramiento de éste con

" distintas parrillas tramadas sobre un acetato.

En suma, la misién de los tests funcionales es comprobar la funcién

memorizante, la de identificacion y optimizar su estructura escalar.

4.3.9. Determinacién del sistema de aplicaciones

" Poco se puede decir en el plano teoérico 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 solo advertir que resulta impres-
cindible, antes de abordar la realizacion del Manual de Normas, preci-
sar con sumo detalle todos aquellos soportes a los que va a aplicarse la
nueva identidad visual; esta advertencia tiene muy poco contenido
heuristico, pero mi propia experiencia me alerta de los riesgos que se
pueden correr si no se actua de esta manera previsora, incluso en el
futuro a medio plazo.

4.3.10. Realizacion del Manual de Normas de ldentidad

Visual

Para concluir, expongo sucintamente lo que podria constituir el con-
tenido tipo de un Manual de Normas, el auténtico instrumento de con-
trol de toda identidad visual.

Parte I: Cuestiones preliminares:

a) Presentacion e indices.
b) Caracteristicas fundamentales del PIV: terminologia, definicio-
nes, simbologia general, objetivos.
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Parte 11: Definicion y Disefio de las Constantes Universales de Identi-

dad Visual:

Logotipo.

Simbolo.

Logosimbolo.

Pautas de construccion.

Simbolo color, positivo B/N.

Conjuntos basicos de identidad, estructuras visuales y reglas de
combinacion. .

Usos incorrectos.

Colores corporativos.

Tipografias corporativas.

Logosimbolo positivo B/N y negativo B/N.
Tests funcionales de ampliacién y reduccion.
Versiones secundarias del logosimbolo.

Parte 111: Conjunto de identidad:

a)
b)

Enumeracién de los subemisores.
Codigo combinatorio de los subemisores y del emisor principal.

Parte 1V: Sistema de aplicaciones:

a)

Impresos administrativos y comerciales:

Normalizacion dq,:impresos.

Carta personalizada, primera y segunda hojas.
Sobres y bolsas. ;

Tarjetas, tarjeton, saludas. '

Carpetas y otros soportes.

Impresos basicos de los subemisores:

Pautas generales de combinacién y aplicaciones para los subemi-
sores.

Publicidad y publicaciones:

Memorias, libros y publicaciones de promocion.
Folletos, carteles y desplegables.

Publicidad en prensa.

Vallas y publicidad exterior.

Pancartas, tribunas y stands.

Exposiciones, puntos de informacion.

Pautas de utilizacion para los subemisores.




%

U

140 Imagen Positiva

d) Sistema de Sefalizacion:

— Senalizacion interior de oficinas y dependencias.
— Sefalizacion para edificios y fachadas.

— ., Senalizadores urbanos.

— Directorios.

— Pautas de utilizacion para los subemisores.

Parte V: Complementos:

a) Muestras de material normalizado.
b) Complementos técnicos.

Hasta aqui este decalogo metodoldgico que no pretende otra cosa
que contribuir, como decia al principio de este capitulo, al desarrollo de
un debate tedrico sobre la problematica de la identidad visual,:enten-
diendo ésta como una variable ineludiblemente unida a la cultura y a la
comunicacion corporativas, los tres ambitos de actuacion basicos de to-
do modelo de Gestion de la Imagen Corporativa.

o La cultura corporativa

El concepto de cultura corporativa no esta suficientemente limi-
tado; v no lo esta porque una delinicion cerrada implicaria, en si
misma, una orientacion, a veces excluyente, del amplio fenémeno cul-

tural de las organizaciones. Desde la posicion que estoy mantenien-

do en esta obra, la cultura necesariamente estd relacionada con la
identidad pero, como ya he dicho en el capitulo I, ésta tiene una
zona oculta, inconsciente, que no es posible comunicar y otra comuni-
cable —la personalidad corporativa-— Pues bien, la cultura de una
organizacion puede detectarse en ambas zonas, de la misma forma
que un sentimiento humano tiene, frecuentemente, una manifestacion
en la conciencia y otra desconocida aunque interrelacionada con la
primera, de la cual solo observamos los sintomas pero nunca, hasta
que se haga consciente, las causas reales que producen esa sintoma-
tologia. _

Desde mi punto de vista, la cultura de un grupo es su identidad una
vez metabolizadas las influencias del-entorno, sobre todo aquellas in-
fluencias que han opergdo en el proceso de adaptacién a dicho medio;
este niicleo de la cultura es la zona no comunicable de la identidad del
grupo. Pero ademads, éste tiene unos comportamientos explicitos, visi-
bles... conscientes; estas manifestaciones culturales también forman parte
de la cultura y constituyen, junto con la personalidad —identidad visual
y comunicacion— y el comportamiento corporativos, la 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 hechos: por eso,
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y antes de intentar clausurar el problema con una definicion més o me-
nos cerrada, veamos los mas significativos.

Una primera aproximacion al concepto de cultura corporativa, co-
mo apunta Linda Smircich?, es fruto del maridaje de las teorias de la
cultura con las de la organizacién empresarial. En este sentido, sefiala
José Antonio Garmendia?, podemos entenderla como cristalizacion del
entorno cuando la cultura es el instrumento requerido para la satisfac-
cion de necesidades o valores y la organizacion se entiende como el prin-
cipio basico para la consecucion de esos objetivos. La cultura como ele-
mento de cohesion y factor competitivo depende, desde esta perspectiva,
de factores ambientales como el entorno_institucional, el entramado-so-
ciopolitico y la estructura normativa de la organizacion.

También puede entenderse la cultura como disefio estratégico inter-
no, cuando se constituye como el elemento basico de orientacion de la
gestion («dirigir por la cultura»), lo que implica pasar de un sistema
mecanico de gestion (smg) a un sistema organico de gestion (sog), 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 compania; de su fundador, a través de historias, anécdotas, etc.; el
paradigma «;qué haria EL en esta situaciénn?» es el que mejor ilustra la
utilizacioén de la memoria hisiorica como inspiradora de nuevas estra-
tegias.

La cultura como Imagen o, para ser exacto, como auronnajcn es la
percepcion global que el personal de una compaiiia tiene de ésta. En este
caso, la organizacion es como una red de significados, simbolos e image-
nes, y cuanto mas compartidos son éstos mas solida y fuerte es la cultura
corporativa.

Del entorno de las teorias organizativas proviene la ultima obra de
Andrew Mayo, la cual resulta un buen puente entre estas teorias y las
explicaciones mas genuinas del fenémeno de las culturas corporativas.
Mayo? se interroga acerca de la definiciébn misma de cultura y concluye
que la manera mas sencilla de definirla es «the way we do things around
here», es decir, «nuestra forma de trabajar». Mas adelante senala que la
cultura es una combinacion de seis factores: valores y creencias, normas
de comportamiento, politicas escritas, motivacion vertical, sistemas
y procesos formales e informales y las redes. i

/

' Smircich, L. «Concepts of culture and organizational analysis», Administraiive Scien-
ce Quarrerly, 28, 1983, pigs. 339-338, citado por Garmendia, J. A Desarrollo de la organi-
zacion y cultura de la empresa, ESIC, 1990.

* Garmendia. J. A Op. cit., pag. 50.

3 Muyo, Az Managing Careers. Strategies for Organizations. Institute of Personnel Ma-
nagement, 1991, pag. 34.

- torno a los cuales se forma la cultura de un grupo, de las manifestaciones

-cultura es el resultado de una conﬁnumuon de diversos factores dentro

La cultura corporativa 143 L)

t)

Otra aproximacion al concepto de cultura es la de Edgar H. Schem )
quien la define como: ‘

Un conjunto de presunciones bdsicas —inventadas, descu-
biertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo
a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e inte-
gracién interna—, que hayan ejercido la suficiente influencia
como para ser consideradas validas y, €N consecuencia, Ser en-
senadas 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 interpretacion basica,
la visiébn que la empresa tiene de si misma y de su entorno*®

Schein distingue el aspecto nuclear de la cultura, las mencionadas
presunciones y crencias basicas?, es decir, los supuestos subyacentes en

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 manifestacion superficial de la cultura, son la base de una
nueva aproximacion, la de Charles McCoy®, quien actualiza el plantea-
miento original de Philip Selznick al considerar que los valores son un
activo de la empresa ademas de otro factor de produccién. Para él la
productividad tiene seis fuentes: trabajo, capital, tecnologia, materias
primas, mercados y gestion, a las que hay que afiadir la cultura corpora-
tiva, identificada como los valores y la ética de la organizacién, que re-
fuerzan a las otras seis.

Lo expuesto rapidamente hasta ahora nos va dibujande una paleta A
muy amplia de formas diferentes de entender ia cultura corporativa; este
hecho, el de la diversidad cultural, constituye otro de los enfoques mds
productivos sobre esta cuestion. Charles Handy ha sido el divulgador en
Europa de la obra del norteamericano Roger Harrison, para el cual la

et ST e

de una organizacion: sus formas de pensamiento y aprendizaje, las rela- St
ciones de poder, las formas de influencia y cambio, los instrumentos de A
motivacion y recompensd... Estas variables culturales tienen, en el fondo, Ty

* Schein, E. H.: La cultura empresarial y el liderazgo. Una vision dindmica, Plaza y Ja- ,”
nés, 1988, pdgs. 23 y 25, . -

5 Para Schein, op. cit. pags. 134 y ss., tales presunciones basicas son: a) La relacién de Ve
la empresa con su entorno. b) La naturaleza de la realidad y la verdad; flundamento de las
decisiones. ¢) La naturaleza de! género humano. d) La naturaleza de la actividad humana.
¢) La naturaleza de las relaciones humanas.

& McCoy, Ch.: The Management of Values, Pitman, 1985.
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un marcado caracter ideologico, hasta el punto de poder definir este
nuevo enfoque cultural como equivalente a la ideologia de la organiza-
cion. De la orientacion que cada empresa adopte frente a estos factores
se obtendran distintos paradigmas culturales, concretamente cuatro: la
cultura del poder, de la funcién, de la tarea y de la persona. Como es
dificil encontrar una organizacion «quimicamente pura» en cuanto a su

total identificacion con los factores culturales definidores de cada uno de

estos paradigmas, Handy’ aboga por una permanente «adecuacion cul-
tural» a cada uno de ellos cuando las circunstancias asi lo aconsejen.

Recapitulando los distintos enfoques acerca de la cultura corporativa
vemos que ésta puede entenderse como:

a) Cristalizacion del entorno. v

b) Diseiio estratégico interno. :
¢) Autoimagen.

d) Presunciones basicas acerca de la organizacion.

e) Valores compartidos.

f) Ideologia de la organizacién.

Todas estas acepciones del concepto de cultura me parecen tan acerta-
das como parciales. Parto de la consideracion de la cultura como el in-
consciente colectivo de la organizacion, que se manifiesta explicitamente
mediante un conjunto de comportamientos, algunos de los cuales —aque-
llos que han ejercido una honda influencia sobre dicha organizacion— se
convierten en valores corporativos hasta el punto de constituir una autén-
tica ideologia corporativa. La cultura es, en este sentido, el proceso de
construccion social de la identidad de la organizacion, es decir, de la asun-
cién de significados. En la zona endotépica de la identidad estarian las pre-
sunciones basicas y los supuestos subyacentes de los que habla Edgar H.
Schein, en la zona exotdpica se encontrarian los valores compartidos que,
como ya he dicho, configuran el aparato ideoldgico de la organizacion, el
inconsciente y la conciencia de ésta. Ademas, 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 vision de si misma y de su entorno®.

Por ultimo, las variables del entorno en lo que a la adaptacion de la
organizacion y la autoimagen se refiere, completan productivamente esta
definicion abierta del concepto de cultura corporativa.

7 Handy, Ch. B: The Gods of Management, Pan, 1985, y Understanding Organizations,
Penguin, 1985, pags. 188 y ss. .
§ Lessem, R.: Gestion de la cultura corporativa, Diaz de Santos, 1992, pig. 54.
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5.1. Funciones de la cultura corporativa

En general, los estudios sobre cultura destacan la importancia de ésta
en la gestion global de las organizaciones, pero o son muy abstractos a la
hora de concretar sus aspectos pragmaticos o muy reduccionistas al iden-
tificarla, casi'en exclusiva, con algunos aspectos de la gestion 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 caracter general, que satisface la cultura en una organizacion:

a) Adaptacion.
b) Cohesion.
¢) Implicacidon

En cuanto a su funcion de adaptacion se refiere, la cultura [avorece.el
consenso respecto a la misién 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 organizacion se dé un fuerte consenso so-
bre la mision de ésta y los procedimientos para llevarla a la prictica es lo
que diferencia una simple declaracion de intenciones de la referencia mas
importarite para orientar el comportamiento colectivo e individual de la
compaiiia en su entorno y en el seno de ella misma.

La cultura es, asimismo, la base del proyecto empresarial necesario
para cumplir la mision, tal como apunta Thevenet, el cual se convierte
en la principal referencia para'la accion empresarial. Para este autor:

...el proyecto es el documento que deline lo que es la empre-
sa (los principales rasgos de su cultura) y lo que quiere llegar
a ser; es una declaracidon que compromete a la empresa en su
futuro y la conduce a ejecutar la gestion adecuada para conse-
guirlo 2.

La cultura es el ambito de intervencion, a veces el tnico, para favore-
cer la integracion entre grupos profesionales con origenes distintos (fu-
siones, absorciones, etc.) y conseguir una adaptacion lo mas armoniosa
posible. ' '

En Ia funcion de cohesion es donde mejor se aprecia el cardcter prag-
matico de la cultura y su eficacia en distintos érdenes del funcionamien-
to de una organizacion. El sentido de pertenencia al grupo es quiza
la manifestacion mas genuina de la cultura corporativa. Cuando una

? Schein, E. H.: Op. cit., pags. 66 y ss.
' Thevenet, M.: Auditoria de la cultura empresarial, Diaz de Santos, 1992, pig. 191.




146  Irmagen Positiva

organizacion estd muy cohesionada, establece unos limites tan precisos
como intangibles que diferencian a las personas que estan dentro o fuera
de la misma independientemente de su vinculacién contractual.

Los problemas de falta de cohesion cultural son mas frecuentes en
empresas grandes y, sobre todo, en aquellas en las que coexisten diferen-
tes subculturas no jerarquicas (administrativos, obreros, vendedores,
etc.) y, por el contrario, en las pequefias, y en lag-mas homogéneas en
cuanto a su actividad, resulta mas facil establecer ciertos vinculos cultu-
rales que fomentan ese sentido de pertenencia, aunque los criterios de
tamano o actividad no sean, en modo alguno, decisivos en cuanto a la
cohesion se refiere. El mecanismo mas natural par establecer dicho senti-
do de pertenencia es la asuncion de un conjunto reducido de valores,
aportados por un lider carismatico 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, mas o menos
informales. que se transmiten a los recién llegados como si fueran utiles
de trabajo. En cualquier caso, la integracion de una persona en un grupo
profesional nunca estd garantizada plenamente, pero si ésta posee una

-cultura sin fisuras puede decirse que existen altas posibilidades de que
eso sea asi.

La legitimacién de las formas de influencia y poder es otro factor de-
cisivo para la cohesion interna de una organizacion. La cultura ofrece
mstrumentos de consenso sobre quiénes deben ostentar el poder y, en con-
secuencia, lo legitima. El poder se basara en el carisma, en la posicion
organica, en la competencia profesional, en la antigliedad, etc., dependien-
do de la cultura existente en la empresa, de 1a 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
regulacion del poder estara sujeta a un mismo conjunto de valores, cohe-
rentes entre si, que garantizan ese consenso en cuanto a los resultados. En
sumi, la cultura es el mecanismo autorregulador del poder.

La funcion cohesiva de la comunicacién es innegable cuando ésta se
impregna de la cultura de la organizacidén. La comunicacion interna no
cumple tanto un requisito operativo, de guia de accidn, conio de reafir-
macién de la propia identidad y de transmisiéon del conjunto de valores
compartidos por los miembros de la empresa. Pero su capacidad de co-
hesion no se agota en la «autocomunicacién», sino que alcanza a la co-
municacion externa cuando ésta posee un «estilo corporativo» y dicho
estilo traduce, mas o menos explicitamente, los rasgos culturales de la
compafia. Cuando esto sucede en la publicidad, en el disefio de produc-
tos, en los folletos corporativos, etc., los miembros de una organizacion
culturalmente cohesionada generan mecanismos de identificacion.
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La cultura determina, asimismo, las formas de aprendizaje mas efica-
ces para sus miembros. Un profesional de una empresa con una cultura
orientada hacia la funcion se caracterizara por un aprendizaje aditivo
(acumulacién de cursos, trainings, etc.), mientras que en otra empresa
con una orientacion hacia la tarea primara mas la autoformacion, el tra-
bajo en equipo, las tutorias.

La tercera funcién de la cultura corporativa es favorecer la implica-
cion de la persona en la organizacion, y esto, como ‘afirma Thevenet:

..solo puede existir en la interseccion entre el sistema de va-
lores de la persona, de su propia percepcion del éxito personal
y del concepto que ella tenga de si misma con el sistema de va-
lores de la empresa y su cultura'!

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 caracteristica
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 facti-
cas mediante procedimientos éticamente validos; y sin necesidad de recu-

rrir a ejemplificaciones estramboticas, 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 nimero de empre-
sas en cualquier pais de nuestro entorno. '

En la base de cualquier critica suspicaz a un planteamiento como el

anterior estd, casi siempre, el aspecto economico; pero éste es el autén-

tico planteamiento taylorista, ya que para Taylor el unico modo de
motivacion era el dinero. De tal idea se derivaron sistemas de organiza-
cion del trabajo basados en el incentivo econdmico, el establecimiento
de objetivos y la busqueda de la competencxa Los resultados son ya
historia.’

La idea de samfaccxon sustituye a la de 1'1 motivacion taylorlsfa v se
asocia a la productlvldad y a la eficacia. Basicamente es muy simple me-
jorar las condiciones laborales, procurar un mayor confort laboral y, su-
puestamente, el rendimiento mejorard. Sin embargo, diversos estudios
sobre absentismo laboral parecen no confirmar tal suposicion.

La implicacion es una situacion de coherencia y compatibilidad entre
el sistema de valores de la empresa y el del individuo, segun afirma The-
venet, que cita a Mowday, Porter y Steers'?, quienes la definen como:

1 Thevenet, M.: Op. cit., pag. 35.
12 Mowday, R. T Porter, L. W., y Steers, R.: Employee-Organization Linkages, Acade-
mic Press, 1982.

’
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— EI convencimiento y aceptacion de los objetivos y los valores de
la organizacion.

— La voluntad de actuar en la direccion de los objetivos y la mision
que la organizacion ha fijado.

— Un fuerte deseo de participar en la vida de la organizacion.

La implicacion cualitativamente significa dos cambios importantes
A . o
respecto a las teorias de la motivacion y la satisfaccion:

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 identificacion de sus valores cultu-

rales, para la consecucion de sus metas.

b) Excluye la adaptacion. En este sentido, solo existen dos alterna-
tivas: la adhesion o el rechazo. De manera que, si existe armonia
de valores, la implicacion sera el resultado de la adhesion mas las
oportunidades que la empresa brinda al trabajador (promocion,
responsabilidad, propiedad social, etc.).

El proyecto empresarial, el sentido de pertenencia, las formas de
aprendizaje, el ejercicio del poder o el grado de implicacion indivi-
duo-empresa son solo algunos de los rasgos que pueden definir una cul-
tura. De como entienda cada organizacion estas y otras cuestiones deri-
vara su comportamiento en el interior y hacia el exterior y configurara
una personalidad corporativa diferenciadora. En consecuencia, es proce-
dente establecer una descripcion taxonomica de los paradigmas cultura-
les aunque so6lo sea como una referencia global, dado que no es frecuente
encontrar empresas que se identifiquen exclusivamente con alguno de
ellos.

5.2. Tipologias culturales .

Personalmente siempre he sido partidario de las construcciones taxo-
nomicas, sobre todo cuando el objeto al que se refieren es dificilmente
determinable con una definicion cerrada, como es el caso de la cultura
corporativa. Ademas de la ventaja que supone «definir clasificando», las
tipologias culturales son de gran utilidad en el analisis de la cultura de
una empresa, sobre todo en la fase de formulacion de hipotesis, ya que lo
que el consultor observa incialmente es una masa ingente de comporta-
mientos, rasgos, anécdotas, etc., muy dificiles de ordenar. En este senti-
do, las tipologias sirven como instrumento de formalizacion de las ob-

carvaminnes recnoidag
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A continuacion voy a plantear cuatro tipologias culturales, funda-
mentadas cada una de ellas en un criterio taxonomico diferente. Los cri-
terios son éstos:

La ideologia de la organizacion.
El desarrollo empresarial.

La dinamica de la cultura.

La relacion con el entorno.

o=

5.2.1. La ideologia de la organizacion

La forma en que una organizacion se adapta a las contingencias ex-
ternas ¢ internas en una situacion daddl constituye una forma de ideo-
logia. Segiin Handy!?, en cuya obra se basa esta primera tipologia,@na
empresa debe adecuarse culturalmente en cada circunstancia historica

.a partir de una sintesis de cuatro paradigmas culturales: el poder, la fun-

cion, la tarea y la personzg dando lugar cada uno de estos paradigmas
a las cuatro culturas siguientes.

5.2.1.1. Cultura del poder

Es la cultura emblematizada en la figura del dios griego Zeus, el dios
que dirime las disputas y diferencias entre el resto de los dioses del Olim-
po. Utilizando una metafora mas actual, puede decirse que ésta es una
cultura de club privé, es decir, un ambito reservado solo a los elegidos.
Veamos cuales son los rasgos principales que la definen:

a) Atributos culturales de cardcter general:

— Estructura de «tgla de arafia».

— Cultura tipica de pequefias empresas de produccion, empresas
comerciales mas grandes, companias financieras. -

— Cultura dependiente de una fuente central de poder muy [ucrte.
Cuanto mas cerca del centro se estd, mas poder e influencia se
tiene. %

— El control se ejerce también desde el centro, principalmente a tra-
vés de una red de «ndividuos clave».

— Las decisiones se toman a partir de un equilibrio en la influencia.

'3 Handy, Ch. B.: Understanding Organizations, Penguin, 1985, pigs. [89 v ss.
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— Las organizaciones con esta cultura son orgullosas y fuertes.
— Actuan con.rapidez y reacionan eficazmente.
— Su modelo de trabajo es la «unidad».

b) Formas de pensamiento y aprendizaje:

— Sus miembros piensan de forma distinta.

— Sc toman decisiones rapidas que se ejecutan, también, rapida-
mente.

— Son frecuentes las «tutorias».

— Fs una cultura de «protegidos», de «principes coronados».

c) Influencia 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-
tuyen.

. — Eléxito depende mas de «a quién se conoce» que de «qué se sabe

hacer».

— [s una cultura de «personalidades» y «poder» basada en el reco-
nocimiento.

— Escasa influencia del organigrama.

d) Motivacién e incentivos:

— EI dinero es basico; simboliza el éxito y los resultados.

— - LLas 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 funciéon

Es la cultura del dios Apolo, quien, ademas de otras destrezas y cua-
lidades, era el dios que mayor capacidad tenia para conocer el porvenir,
igual que los profesionales de una empresa que participe de una cultura
de la funcion, quienes, sin demasiado margen de error, sabran en que
posicion se encontraran dentro de su empresa dentro de diez afos. Es
también la cultura del «rol». Se caracteriza por:

a)
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Atributos culturales de cardcter general:

Estructura de templo griego.

Es una cultura estereotipada, como lo es la burocracia.

Sus valores determinantes son la légica y la racionalidad.
Operativamente se sustenta sobre la solidez de sus pilares, sus
funciones o especialidades, coordinados en la cumbre por gesto-
res senior (el frontispicio).

La descripcion exacta y la funcion del trabajo es mas importante
que la persona que la ejecuta.

La posicion en la estructura es lo que da el poder. No es bien
admitido el poder personal, y solo relativamente el de la expe-
riencia. '

En esta cultura es facil predecir el futuro profesional y la seguri-
dad. No ofrece demasiado riesgo. ' :
Es tipica y util en las empresas donde las economias de escala
juegan un importante papel.

Su modelo de trabajo es el «flujo» y la «copian.

- Formas de pensamiento y aprendizaje:

Mentalidad analitica.

Creencia en un mundo formalmente cientifico.

La capacidad es la expresion de la inteligencia convergente.
Aprendizaje aditivo (numerosos cursos).

Enfasis en la planificacion, organizacién y control.

Influencia y poder:

El poder lo da la posicidn, no el carisma.

Explicita los derechos y las responsabilidades.

Enfasis en el organigrama. s

Los cambios en la estructuras o los sistemas exigen cambloo
las funciones o las normas, respectivamente.

Motivacion e incentivos:

Contratos precisos y delimitados.

Valoracién 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 funcién.
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5.2.1.3. Cultura de la tarea

El simbolo de esta cultura es la diosa Atenea, la diosa de la sabiduria,
de la reflexion. Es la cultura del «proyecto» y se describe a partir de los
siguientes rasgos:

a)

Atributos culturales de cardcter general:

Su estructura es una red.

Se basa en el proyecto o en el trabajo concreto.

Algunos de los cabos de la red son mas gruesos y fuertes.

El poder y la influencia residen en los nudos. Sélo se reconoce la
experiencia como fuente del poder.

Es tipica de las estructuras matriciales. i

El poder homogeneizador del grupo es el instrumento para con-
seguir-la eficacia individual. Es una cultura de equipo.

Es una cultura muy adaptable y flexible. Se crean grupos ad hoc
que se disuelven cuando su funcion ha sido satisfecha.

Cultura util para organizaciones con productos de corta vida.

Formas de pensamiento y aprendizaje:

Resolucion de problemas a partir de la mezcla del pensamiento
vertical y lateral.

El equipo como formula de resolucidén de problemas y aprendi-
zaje.

Se alienta la autoformacién y la movilidad.

Mayor dedicacion a tareas particulares que a funciones generales.

Influencia y poder:

Cultura de la profesionalidad (didlogo y discusion).

Lo ideal es un equipo heterogéneo de talentos, cohesionado por
ese espiritu de equipo.

Para cambiar es necesario redefinir el problema central, la tarea.
Se gana influencia a través del debate racional.

Motivacion e incentivos:

Se aprecia la variedad y la promocion profesionales.
Se responde a la remuneracion por resultados.
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5.2.1.4. Cultura de la persona

Quién mejor que el dios Dionisio para representar simbolicamente
una cultura «existencial» que enfatiza el papel del individuo en oposi-
cion a las estructuras donde éste pierde su personalidad. En la mitologia
griega a Dionisio se le denominaba «el libre» porque los efectos del vino
le evadian por completo. El fuerte caracter individualista es el rasgo es-
tructural determinante de esta cultura.

a)

Atributos culturales de cardacter general:

Su estructura es una constelacion.

Tipica de bufetes profesionales, empresas de consultoria.
El individuo es el centro de todo.

Carecen casi de estructura.

Formas de pensamiento y aprendizaje:

Escasa planificacion del futuro. -
Formacion discontinua (anos sabaticos, segundas carreras, ctc.).

Influencia y poder:

Individuos poco influenciables al carecer de cultura de organi-
zacion.

Poco controlables, se encuentran seguros porque tienden a ser
imprescindibles.

El cambio es solo contractual.

Relacion individual (uno a uno) entre el lider y sus colaboradores.

Motivacion e incentivos:

El maximo valor es la libertad individual y su expresion mas ge-
nuina el tiempo libre. ,
Las relaciones con las empresas suelen ser endebles.

5.2.2. El desarrollo empresarial

Este nuevo criterio taxonomico 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 desempeiia funciones diferentes en esas etapas

de la evolucidn corporativa.
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En este sentido, sefiala Lessem, el desarrollo de una compafiia su-
pondria el paso sucesivo por los cuatro enfoques culturales siguientes:
primario, racional, evolutivo y metaﬁsico\;} aunque esto es sélo un su-
puesto teorico, ya que muchas de las empresas «excelentes» de los Esta-
dos Unidos, por ejemplo, no superan nunca, por propia decisidn, algu-
nos aspectos de la cultura primaria, ensalzando continuamente la vuelta
a los valores tradicionales del management y, muy=especialmente, la im-
portancia de los valores compartidos.

En este mismo sentido, la cultura evolutwa que proporciona una al-
ta competitividad empresarial en todo lo que se deriva de la gestion de
las cuatro variables blandas del cldsico esquema McKinsey (7S) (skill,
style, staff, shared values), es tipica de las empresas japonesas.

Por (ltimo, la cultura metafisica, tal como la describe Lessem '#, apa-
rece mas como una tendencia utdpica y un deseo de perfeccion corpora-
tiva que como un estado corporativo real.

Schein también utihiza el criterio del desarrollo empresarial en el es-

tudio de la cultura y de los mecanismos de cambio cultural propios de

cada uno de los estadios de crecimiento o desarrollo. Para Schein no
existen diferentes culturas en funcién de la etapa de desarrollo que atra-
viese la empresa, sino que la cultura cumple funciones diferentes de
acuerdo con lastres fases paradigmaticas de desarrollo que este autor
distingue: la de crecimiento, la adolescencia y la de madurez.

5.2.2.1. El enfoque primario —

Enfatiza la importancia de los «valores compartidos», los cuales ofre-
cen un sentido de la direccion comun a todos los miembros de la organi-
zacion y orientan, ademas, los comportamientos cotidianos en el seno de
la misma. Dentro del enfoque primario se identifica cultura con valores
compartidos, y para que €stos sean eﬁcaces en términos de gestion es
necesarTio que:

Tengan un significado inequivoco.
Sean conocidos por todos.
Seun contimuamente matizados por la direccion.

152 |9 =

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, implicindose perso-
nalmente en la resolucion de cualquier reclamacion.

4 Lessem: Op. cit.

it
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b) La sensualidad. Una cultura viva se toca, se ve, se oye, etc., hasta
se huele. ’

¢) Gestion itinerante. El management by walk about tan tipico de las
empresas norteamericanas se expresa mediante la metafora del pasillo en
el que todas las puertas estan abiertas; el director general transita por
dicho pasillo pidiendo opiniones, matizando juicios, etc., al llegar al final
la decision esté lista para ser ejecutada.

d) Importancia de las historias. Las historias que se cuentari en una
empresa con una cultura primaria son el mejor vehiculo para averiguar
las prioridades de ésta y conocer quién las representa.

e) La orientacion simbolica de la direccion. Es el valor que resume
la esencia de la cultura primaria dado el papel predominante que el lider
asume en esta cultura como creador y transmisor de significados y nue-
vos valores para la organizacion. Veamoslo con mayor detenimiento
51gmendo Un’i precisa descripcion que sobre el tema hacen Deal y

Kennedy!®

La direccién simbdlica implica una gran sensibilidad por la cultura,
confiar en la gente cuando ésta es culturalmente afin, y representar el
drama cotidiano en el gran teatro que es la compaiiia, entendiendo ésta
como una red cultural, ‘con un centrc y una periferia;-En el centro se en-
cuentran el héroe, el sacerdote y el narrador; en la periferia los ‘demas

~ estereotipos de la red cultural.

a) FEl héroe es el simbolo miximo de la cultura primaria. Existen
dos tipos: el héroe visionario, que suele ser el fundador, y el héroe de
situacién, un profesional de la gestion. Sus funciones son:

— Crear modelos de comportamiento.

— Simbolizar a la compafiia en el exterior.
— Identificar «lo especial» de la compania.
— Motivar a su gente. :

b) El narrador, que cuenta historias, y se divierte con ello, interpre-
tando el propio desarrollo de la compaiia y facilitando asi una guia de
comportamiento para el resto de las personas. Estas historias son las
auténticas transformadoras del comportamiento en una cultura prirnaria
y una de sus principales fuentes de cohesion.

¢) El sacerdote, que protege y alimenta los valores creados por el
héroe. También ayuda a la gente en momentos dificiles, porque, a dife-
rencia de los héroes, siempre tiene tiempo para escuchar.

15 Deal, T..y Kennedy, A.: Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate Life,
Penguin Books, 1988, pigs. 87 y ss.
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d) El sopldn, que susurra al oido del jefe. Este rol exige dos capaci-
dades: leer rapida y exactamente la mente del jefe y crear una red de es-
cuchas en la organizacion. '

e) Eljuglar, a diferencia del sacerdote que habla alegoricamente, és-
te lo hace solo sobre cosas materiales (nombres, fechas, sueldos, etc.). Su
ayuda para el reforzamiento de la cultura es importante porque colabo-
ra con el narrador en el proceso de creacion de los héroes.

f) La secretaria/o, es a veces quien mas informacion acumula sobre
«como es la organizacion» (disputas, alianzas, etc.), mas que «hacia don-
de va». También pueden ayudar a sus jefes introduciendo informaciones
:n la red que utilizan los juglares.

g) El espia es inofensivo, trabaja para el jefe, oye todo, se lleva bien
con todos, mantiene abiertos todos los canales de la organizaci(m
y periddicamente habla con el jefe, quien aprovecha para confirmar los
rumores y la informacion que le transmite su secretaria/o. .

h) La cdbala es un acuerdo secreto entre varias personas de la orga-
nizacion que se apoyan entre si, destacando publicamente sus capacida-
des, para mejorar su imagen ante los demds y conseguir una mejor pro-
mocion. Los valores y la experiencia compartida son los elementos de
cohesion de las cabalas, las cuales, a veces, se convierten en auténticas
subculturas dentro de la organizacion.

i) Al inconformista/disidente debe colocarsele en puestos creativos
o darle jefaturas de departarhento para que se enfrente con sus responsa-
bilidades de integracion. Si la cultura es fuerte se vera enriquecida con
sus aportaciones, si es débil el inconformista se enfrentara a la compaiia
convirtiéndose en disidente.

La direccion simbolica es tipica 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-
beran ser tangibles (celebraciones de éxitos, acontecimientos, acogidas,
jubilaciones, etc.) y nada esotéricas, lo mismo que los simbolos de la
compaidia.

5.2.2.2. El enfoque racional

Si la cultura primaria, al margen de la posicion hegemonica de este
enfoque en Estados Unidos, era tipica de la etapa fundacional de una
compaiiia, la racional es propia de empresas que han alcanzado ya un
notable grado de desarrollo que exige una gestion mas controlada, unas
estructuras organizativas estables y una estrategia. En la cultura racio-
nal existen, como en cualquier otra, un conjunto de valores compartidos,

A
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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 basicas o supuestos subyacentes, los cuales han sido
desarrollados por la organizacidon para enfrentarse a sus problemas de
adaptacion externa y de integracion interna y constituyen su cultura cor-
porativa. ,

En el estudio del enfoque racional de la cultura se han desarrollado
tres lineas de investigacion. La primera de ellas, ya clasica puesto que sus
origenes 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 gestion. Para Selznick ', la gestién de una organizacion
ademas de eficaz debe ser ética y util socialmente. Charles McCoy!7, co-
mo ya he dicho anteriormente, renueva el enfoque de Selznick, para el
que los valores constituyen un patrimonio mds de la empresa y que in-
fluyen también en la produccion. Para este autor la productividad de-
pende de seis [actores principales: trabajo, capital, tecnologia, matcrias
primas, mercados y gestion, a las que se suma la cultura corporativa,
identificada cop los valores y la ética de la organizacién, que actia como
catalizador de los otros seis.

Los tres componentes esenciales de una cultura, segin McCoy, son:

a) Su historia, entendida como la integracion de los acontecimien-
tos y los lideres de la compaiiia 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 cohesion y ésta, a su vez, identidad.

¢) El tercer componente de la cultura es ¢l cardcter, que aparcce en
la fase avanzada del proceso de institucionalizacidon de la cultura, cuan-
do se logra la gran integracion, como el resultado de un doble proceso
de adopcion de valores y de sentido por la organizacion.

Infundir valores a una organizacion significa:

— Comunidad de objetivos en las distintas areas de gestion.

— Sentido de identidad corporativa, en la medida en que todos, al
margen de las jerarquias, persiguen los mismos objetivos.

— Integridad corporativa, emanada de compromisos comunes inter-
nos y no de directrices externas.

'S Selznick, Ph.: Leadership and Administration, Paterson, 1948.

7 McCoy, Ch.: Op. cit.
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-— Una red de ayuda.
— Ceremonias y celebraciones.

Infundir sentido implica actuaciones mas tangibles; se consigue a tra-
vés de 1a narracion de historias, consignas, simbolos, repeticion de obje-
tivos, evaluacion personal, gratificaciones, etc.

La segunda linea de investigacion, que analiza lo que Handy llama la
ideologia de la organizacién, la he recogido ya en elapartado 5.2.1. Su pos-
tulado bisico, lo reitero de nuevo, es que una organizacioén debe adecuar-
se culturalmente en cada circunstancia historica a partir de los cuatro pa-
radigmas canoénicos que sefala Handy: poder, funcion, tarea y persona.

La tercera aproximacion al estudio de la cultura racional, y quiza la
mis genuina, es la del comportamiento de la organizacion de Schein'®
para el que el analisis 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 organizacion, en funcion de las
cuales sc pueden inferir un conjunto de comportamientos del grupo en
su conjunto y de sus individuos particularmente. Si se produce un cierto
consenso sobre las presunciones que a continuacion enumero, estaremos
ante una cultura especifica de dicho grupo.

1. Presunciones de la empresa sobre si misma y sobre su entorno. Se
trata de descubrir los estratos ocultos sobre la identidad corporativa y la
relacion que la empresa mantiene con su entorno. Mas concretamente:

a) Qué identidad y funcién basicas tiene la organizacion: jquiénes
somos como empresa? (tipo de producto, servicio, mercado, clien-
te, efc), ;qué misidén tenemos?, jcudl es nuestra funcidén social?

b) En qué entornos encuentra la empresa sus mayores oportunida-
des: en el econdmico, en el politico, en el tecnoldgico, en el social,
etcétera.

¢y Qué postura se adopta ante esos entornos: de dominacién, armo-
nica, de sumision. »

2. Presunciones de la empresa sobre la realidad y la verdad. En fun-
cion de las cuales orientara sus procesos de toma de decisiones.

a) De acuerdo con la presuncion que se tenga de la realidad se pue-
den adoptar tres tipos de decisiones:

— Las decisiones correspondientes a la realidad fisica, verifica-
das con datos objetivos (cuestiones de hecho).

' Schein, E. H.: Op. cit., pigs. 134 y ss.
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— Las decisiones correspondientes a 1a realidad smial verifica-
das mediante consenso (estados de opinién, costumibres, dog-
mas, etc.).

— Las decisiones correspondientes a la lenlrdad subjetiva verifi-
cadas a partir de experiencias igualmente subjetivas (opinio-
nes personales, gustos, actitudes, etc.).

b) Los criterios de verificacion de lo verdadero y lo real pleden pi-
votar entre el pragmatismo y el moralismo:

— La tradicion («siempre se ha hecho asi»).

— La moral («hay que hacerlo porque esta bien»).

— Los juicios de autoridad («el presidente opina...»).
— La razon («que el comité de expertos decida»).

— El debate («el resultado final es ésten).

— El ensayo-error («probemosy).

— La ciencia («la investigacion aconseja hacerlo asi»).

3. Presunciones de la empresa sobre el tiempo y cémo se estructura.
El tiempo, igual que el espacm puede tener un significado simbolico so-
bre el cual, y en funcién de la presuncién correspondiente, se elaboraran
nuevas presunciones. Por ejemplo, entre los ministros de un gabinete
puede entenderse que quien mas tiempo pasa junto al jefe del gobierno
es el mas importante, quien mas capacidad de influencia tiene, etc. Otra
presuncion tipica es atribuir al factor temporal una importancia muy
superior a la de otros factores que no se tienen en cuenta («cualquier
tiempo pasado fue mejor»).

En el analisis de la cultura a través del comportamiento de la organi-
zacion basicamente conviene, al menos, determinar:

a) La direcciéon de su enfoque primario: orientacién hacia el pasa-
do, presente o futuro.

b) El concepto bésico del tiempo: lineal o monocroénico, policroni-
co, ciclico.

4. Presunciones de la empresa sobre el espacio, su disponibilidad ¥ su
significado simbélico. Como en el caso anterior, las presunciones sobre el
espacio descubren importantes rasgos de identidad de las orormnzamonec
y de sus miembros. Cuntas veces, por ejemplo, el tamafio de un despi-
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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Disponibilidad: infinita, limitada, minimamente disponible.
b) Significado simbdlico: el espacio como simbolo de jerarquia, de

igualdad, de privacidad.
¢) Normas de distancia: distancia correcta en las relaciones jerar-

quicas, Intimas, con terceros.
5. Presunciones de la empresa sobre la naturaleza del género humano,
en lo que se refiere a: -

a) La naturaleza humana basica: los humanos son malos (perezo-
h sos, improductivos, etc.), buenos (trabajadores, generosos, etc.),

ncutros. :
b) La mutabilidad: los humanos son perfectibles.

6. Presunciones de la empresa sobre la naturaleza de la actividad hu-
mana frente al entorno. Se trata de averiguar la postura que los miembros
de la organizacion adoptan ante el entorno. Existen tres actitudes:

La activa o prometeica: el entorno y la naturaleza son domina-

bles (orientacion hacia el hacer).
b) La reactiva o dionisiaca: los humanos estan sometidos a.la natu-

raleza, hay que admitirlo y disfrutar (orientacién hacia el ser).
~La armonicsa e apolinea: los: humanos estan en la naturaleza
y en ella deben desarrollarse (orientacion hacia el ser en transfor-
macion). '
7. Presunciones de la empresa sobre la naturaleza de las reluciones
humanas y como deben articularse éstas. En cuanto a:
a) La regulacion de las relaciones humanas, pueden encontrarse tres
paradigmas:
— La linealidad (tradicion, jerarquia, familia).
— La colateralidad y cooperacion grupal (consenso y bienestar

del grupo).
— La individualidad y competencia (derechos y bienestar indivi-

duales).
b) La regulacion del poder dentro de la organizacion, es posible en-
contrar seis modelos de comportamiento:
— La autocracia («el que detenta e] poder tiene derecho y deber

de ejercerlon). ‘
— EI paternalismo («el autocrata debe ocuparse de los que no

tienen poder»).
— La consulta («todos pueden aportar algo a quien tiene que

ejercer el poder»).

L e
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— La participacion («el poder debe ser compartido como mejor
convenga a la empresa»).

— La c}c;legamon («el poder debe ostentarlo quien tenga infor-
macion y capacidady).

— La colegiacion («el poder debe ser compartido por todos»).

He descrito, casi literalmente, el método propuesto por Schein para
averiguar Igs supuestos subyacentes que constituyen la base de la uultu(—
ra corporativa; ésta, como ya he dicho en ocasiones anleriores, ticne una
fgrma no visible y otra que si lo es: ¢l comportamiento de la,orounirzw-
cidn, cuyo estudio significa la tercera via de analisis del enfoque r;cion;l
y para el que el mencionado método de Schein se demuestra de gran
utilidad. o

5.2.2.3. Enfoque evolutivo

El principio basico del que parte este nievo enfoque es que el desarro-
llo de ]qs individuos, las organizaciones, los productos, los mercados Lctcé-
tera, estan sujetos a las mismas leyes de evolucion estructural. En c’u'mto
a su desarrollo se refiere, la empresa pasa por cuatro fases évolutiva;'

L. Iniciacién, en la que se confunden personas y empresa; esta fase
se correspon.de teoricamente con la cultura primaria caracteri)mda co-
mo hemos visto, por la iniciativa, la necesidad de implicar al éérséml
y el control de la transicion entre la iniciativa y la gestion. La crisis quélé
aparecer cuando el empresario no es capaz de abarcar toda la dim;ﬁsié :
de la empresa. ¢

2. Consolidacién, cuando se establece 1a especializacion por funcio-
nes, y se toman decisiones independientes en cada ambito de la em n‘ém-
se establece. la r'ed Jerarquica y las aptitudes intelectuales, las estruilur‘:;s:
de. la o.rgamzamén y los coneeptos de estrategia sustituyen a la iniciativa
primaria. Es la fase propia de la cultura racional. v ‘

3. Renovacidn, que exige interdependencia y evolucidn consciente
dp las personas, la empresa y la organizacion. Esta evolucion se caracte-
riza por: h

a) Un desarrollo discontinuo organizado en [ases.
b) Con una estructura propia de cada fase.

¢) Sujeto a desarrollos cada vez mis complejos
d) TIrreversible. -

d IGIIOV'dL,]OH €S l’d ﬂlb& € la cult r'a evolt 1- ¥ ) 1 ~
I o d\ ~ ‘4 ev va ¢ - il#
. d ue a cor 1] )
q ]t nuacion
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4. Transformacién, o vueita a‘las raices pero con una visidn empre-
sarial mucho mas elevada. Se identifica con la ultima fase del desarrollo
empresarial, la cultura metafisica, en la que el principio que prevalece es
el wespiritur de la empresa, y cuyo management se caracteriza, desde el
punto de vista operativo, por diferenciar funcionalmente e integrar orga-
nizativamente.

Las caracteristicas propias de la cultura evelutiva son:

a) Una gran interactividad entre los ambitos y personas de la em-
presa.

b) Las sinergias.

¢) Armonia social en el conjunto de la organizacion.

d) La toma de decisiones por consenso, ya que prevalece el senti-
miento sobre la accion.

e) Extremo valor de la cahidad.

/) Equilibrio entre desarrollo personal y empresarial (autorreali-
zacion).

g) Alianzas y consensos informales.

h) Autorrenovacion constante. ,

1) La «gestidén evolutiva» reemplaza a la racional. Aquélla se carac-
teriza por:

— El sentimiento y la sensibilidad organizativa.

— Los procesos cobran mas importancia que las estructuras.

— La «arquitectura empresarial» sustituye a la organizacion
formal.

— La estrategia competitiva da paso a la «cooperativa».

— La proliferacion de los circulos de calidad.

—— La planificacion empresarial desemboca en la «evolucion pla-
nificaday.

5.2.2.4. Enfoque metafisico

Seglin Harrison Owen ', las organizaciones, fundamentalmente, son
«esPi'ritu». Este enfoque pretende descubrir, desarrollar y mantener el
espiritu empresarial y convertirlo en energia material.

Existen tres requisitos para llegar a una cultura metafisica: la elabho-
racion de una politica corporativa metafisica a través del mito y el ritual,
de la liturgia y los pactos, del espiritu y la cultura; en segundo lugar, la

_ (‘)ﬂ\\gp‘ H.: Spirit Tansformation and Development en Organizations, Abbot Publish-
ing, 1987 citado por Lessem, op. cit., pag 121.
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formulacién de vna estrategia capaz de transformar el espiritu en materia

o energia (el «viaje del espiritu» segun Owen) y, por ultimo, la gestion de

operaciones metafisicas, que tienen su mas genuina expresipn en las his-
torias colectivas. ;

El vigje del espiritu pasa por lo que Owen llama «espacio abierto»,
una especie de fase transitoria entre el espiritu y la nueva cultura oans-
formada o espiritu resucitado. Este transito tiene tres etapas:

a) El trabajo de duelo, que se da cuando una organizacion rompe
dolorosamente con el pasado y, ademas de pasar por una fase de
negacion de la nueva situacion (si no existiera esta fase el cambio
seria excesivamente traumatico), se va definitivamente hacia la
transformacion corporativa.

b) La nueva historia, es decir, una narraciéon contada por la direc-
cion de la nueva empresa que una la vision actual con los heroes
anteriores y que sea flexible, para ser cambiada en la nueva fase
hasta que se haga definitiva. En este enfoque cultural el mitdgrafo
es un instrumento de la direccion metafisica muy importante que
acopia y organiza las historias para que éstas puedan servir de
fuerza de cohesion; es una representacion formal de la compaifiia
basada en el mito y el ritual.

¢) La celebracion de la resurreccion, que debe ser formalizada con
diversas liturgias que le aporten un significado definitivo.

5225 Desarrollo empresarial y funcion cultural

Como ya he dicho anteriormente, Schein 2° apunta tres fases canoni-
cas en el desarrollo de una empresa en cada una de las cuales la cultura
corporativa cumple una funcion y existen, asimismo, unos mecanismos
de cambio cultural propios de dicha fase. Estas etapas son: '

1. Creacién y primer desarrollo

En cuanto a la funcién, el paradigma cultural resultante de la
superacion exitosa de la etapa de creacion y primer desarrollo de la
organizacion es conceptualizado por ésta como una aptitud particular
para diferenciar a la empresa del entorno y de otros grupos de acuerdo
a sus propias presunciones sobre como adaptarse externamente y, a ve-
ces, sobre cémo relacionarse internamente; como el fundamento de la

t

20 Schein, E. H.: Op. cit., pag. 267.
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identidad de sus miembros (la cultura es ensefiada a los recién llegados
y su compatibilidad puede servir como criterio de seleccion) y como cl
principal elemento de cohesién psicosocial del grupo.

Existen cuatro mecanismos de cambio propios de esta primera etapa:

a) La evolucion natural. Sigue dos caminos, uno hacia el desarrollo

~organizativo (diversificacion, complejidad, diferenciacion, integracion

y sintesis creativa) y otro hacia su adaptacion al propio entorno en fun-

" cion de su actividad.

b) La evolucion terapéutica. La cultura cambia hacia una redefini-
cion cognoscitiva de las causas que han provocado la crisis, general-
mente con la ayuda de terceros.

¢) La evolucion mixta. ;Coémo puede una compaiia joven cambiar su
cultura sin perder su identidad? Colocando hibridos en los puestos clave
(directivos partidarios del cambio e integrados en la cultura anterior).

d) La revolucion mediante terceros. Cuando se produce una crisis
y la compaiiia incorpora a un lider profesional se produce, si el cambio
tiene éxito, el siguiente proceso:

— Debilitamiento del sistema de preservacion cultural.

— Incorporacion de un nuevo lider 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 expansion

La funcién que cumple la cultura es incierta ya que, a veces, se en-
cuentra incrustada en la estructura de la organizacion y no siempre es
reconocible sino a través de esloganes 0 anécdotas; pueden surgir sub-
culturas que debilitaran la cultura y socavaran la identidad. En esta fase
es posible dirigir el cambio cultural.

Los mecanismos de cambio de las empresas en fase expansiva son:

a) El cambio planificado. Cuando proliferan Jas subculturas debe
promoverse la vision mutua y la. redefinicion de las metas de la
compaifiia.

b) La seduccion tecnoldgica. La «contracultura tecnoldgica» se utili-
za para preservar culturas que estin siendo devoradas por el uso
de las nuevas tecnologias o, por el contrario, para evidenciar
comportamientos culturales que deben ser revisados.

¢) El cambio escandaloso. Los desfases entre la «teoria expresa»
—Ilo que la compaiia dice que hace— y la «teoria en uso» —lo

e
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que realmente hace— pueden producir un escandalo, cuando
trascienden a la opinion publica, que provoca el cambio.

d) El acrecentamiento. Consiste en la acumulacion y progresion
continuada de los cambios en el seno de la organizacion.

3. Madurez y declive

Cuando el agotamiento de los' mercados y productos y la detencion
del crecimiento producen serias disfunciones en la cultura, los miembros
de la organizacion encuentran en ¢sta el mecanismo de defensa y autoesti-
ma recordando etapas pretéritas. Esta es la principal funcién de Ia cultura.

Respecto a los mecanismos de cambio, se pueden dar tres alternativas:

a) El cambio coercitivo. Basado en la recusacion de las vicjas pre-
sunciones v la recompensa de la aceptacion de las nuevas acompaiada,
en todo momento, de una gran seguridad psicoldgica.

b) La renovacién. Es una redefinicion cognoscitiva de la conducta
de la organizacion, premiando el aprendizaje de los nuevos mitos y pro-
cedimientos. Este tipo de cambio exige:

— Un lider del cambio.

— Un nuevo destino para la empresa.
" — Un modelo de cambio cultural.

— La ejecucion de dicho modelo.

¢) La destruccion y el renacimiento. Implica la destruccion de la cul-
tura y su renacimiento como nueva cultura.

Esta sucinta tipologia de Schein sobre la relacion entre los estadios
de crecimiento y la funcion que la cultura ejerce en cada una de ellos
resulta, por su sencillez, mas operativa metodologicamente de cara al
analisis cultural que la de Lessem que es mas Gtil para describir las ca-
racteristicas culturales de unos estados de desarrollo que, como ya he
dicho, son en algunos casos mas teoricos que reales.

5.2.3. lLa didamica de la cultura

Etkin y Schvarstein®' distinguen cuatro categorias de sistemas cultu-
rales en funcion de las caracteristicas propias de cada organizacion y de
su praxis cultural. Su tipologia la componen cuatro pares dicotomicos
de atributos basicos.

21 Etkin, J.,, v Schvarstein, L. [dentidad de las organizaciones. Invariancia y cambio,
Paidos, 1989, pag. 208.
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1. Cultura fuerte/débil. Una cultura es fuerte en funcion de:

a) La cantidad de los contenidos compartidos, para lo cual existe la
posibilidad de elaborar un repertorio de valores de la organiza-
cidén que ayude a cuantificar la fortaleza de la cultura.

b) El nivel de arraigo de esos mismos valores compartidos.

¢) La capacidad de orientar procedimientgs y rituales a los inte-
grantes de la organizacion y a los de otras organizaciones rela-
cionadas con ella (clientes, proveedores, contribuyentes, etc.).

Es necesario sefialar aqui que la presuncion segiin la cual toda cultu-
ra fuerte es una cultura mejor que otra débil, no se basa en ningiin prin-
cipio objetivo o cierto. En este sentido, nos dice Schein:

La correccidn asi como la conveniencia o inconveniencia de
la fuerza dependen de la correspondencia entre las presuncio-
nes culturales y las realidades ambientales?*.

2. Cultura conc entr ada/fr aJmenmd(z Una cultura es concentrada en
funcién de:

a) La cantidad de grupos 0 componentes de la organizacién que
comparten la cultura. ;
b) El grado de centralizacién o descentralizacion de su gestion.

Una cultura fragmentada produce subculturas, las cuales, cuando la
cultura es débil, pueden jugar un papel negativo dentro de la organiza-
cion porque provocan una pérdida de identidad y cohesién de la misma.
Por el contrario, si la cultura es fuerte la organizacion gana en diversi-
dad y se enriquece.

3. Cultura con tendencia al cierre/a la apertura. Tendencia que, basi-
camente, depende del grado de permeabilidad a los cambios del entorno
(ideas, tecnologias, etc.). '

4. Cultura auronoma/refleja. En funcion del grado de singularidad
o imitacion de sus rasgos y pautas culturales. Las empresas lideres se

caracterizan por culturas muy auténomas y originales que son mimeti-

zadas por otras culturas mas reflejas de su entorno.

5.2.4. La relacion con el entorno

La relacidon de una organizacion con el entorno es uno de los factores
que mas influyen sobre su cultum Esm actiia como una membrana os-

** Schein, E. H: Op. cit., pag. 305.
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motica permitiendo grandes intercambios con el medio o 1mp1d1pndolos]

Cuando una cultura lavorece la apertura al entorno, la organizacion re-
cibe nuevas influencias y suele ser mas propensa al cambio y, consecuen-
temente, a la innovacion; si la cultura se desarrolla de espaidas al entor-
no el resultado suele producir un control interno muy ecusado y una
gran disciplina.

Segun Mike Burke??, las empresas se caracterizan por qstas SUALTO
logicas o mentalidades resultantes de estos ejes:

1. Apertura al entorno/aislamiento del entorno.
2. Innovacién y cambio/orden establecido y disciplina.

a) La mentalidad narcisista se sitia 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.

— Fl rechazo a la acusacion.

— La bisqueda de la inmutabilidad.

b) La mentalidad tribal se encuentra entre la apertura y el aisla-
miento del entorno'y en el hémisferio de la disciplina. Sus caracteristicas
mas notables son:

— El orden interno.
— EIl respeto a la jerarquia.
— El conformismo.

' — La piramide profesional.
— Una gestion puritana.

¢) La mentalidad exploratoria se caracteriza por una gran apertura
al entorno, donde encuentra sus principales oportunidades y estd ubica-
da en el hemisferio de la disciplina. Sus propiedades son:

— La agresividad.
— La competitividad.
— La voluntad personal.
— La iniciativa y autonomia.
— Las relaciones.
d)y L -
el cambio y la innovacion y la apertura al entorno. Los rasgos que mejor
la definen son:

[}

23 Burke, M.: Les styles de vie des entreprises et les cadres, Interédidons, 1984, citado
por Thevenet, op. cit., pag. 142.

mentalidad amplificadora surge en el cuadrante limitado por
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— La maxima importancia del proyecto de empresa.
— Un management diferenciador.
— La innovacion.
: — La busqueda de una solucion global a los problemas.
— El espiritu de aventura.

Apertura
al entorno

Mentalidad
exploratoria

Mentalidad
amplificadora

Mentalidad
tribal

Innovacion
y cambio

Orden y
disciplina

Mentalidad
narcisista

Aislamiento
del entorno

Figura 5.1.—Relacion entre cultura corporativa y entorno.

A partir de estos criterios taxonomicos, y de las tipologias subsi-
guientes que cabe establecer, resulta facil la ordenacion sistematica de la
informacion relativa a la cultura corporativa obtenida en la auditoria de
Imagen y eh la observacion participante en el interior de la empresa. Las
tipologias culturales no pretenden otra cosa, ademas de la C\presxon de
las caracteristicas diferenciadoras de las distintas culturas.

5.3. La intervenciéon cultural

Esta es, sin duda alguna, una de las cuestiones mas candentes y de
mayor actuelidad dentro de la gestion empresarial en los Gltimos afios.
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El aforismo anglosajén management 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 gestion. A mii juicio

existe, sin embargo, una cierta obsesion sobre la supuesta necesidad en
muchas empresas de efectuar un cambio de su cultura, independiente-
mente de que se sepa o pueda hacer, entendiendo que ello reportaria 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 compaiiia, de la misma manera que los sintomas
evidentes de una infeccion nada nos dicen sobre la clase de ésta y, mucho
menos, acerca de su etiologia. Cualquier directivo de una compaiia que
lleve en ella un cierto tiempo podra indicarnos un gran numero de carac-
teristicas y comportamientos idiosincraticos de la misma, pero si no es
capaz de formalizar sus interrelaciones, descubrir sus significados y valo-
rar todo ello en términos de gestion, dificilmente estara en condiciones
de decidir sobre la idoneidad de un posible cambio de la cultura corpo-
rativa de la compadia. Esta es la razon por la que he preferido utilizar la
nocion de intervencion cultural y no la de cambio, ya que éste, insisto, es
s6lo una de las posibilidades de dicha intervencion, como a continuacion
expondreé.

Gestiondr la cultura exige responder con claridad a preguntas como
iqué se puede hacer con ella?, jcuando hay que cambiarla?, jcomo?..
A continuacion voy a tratar de concretar los aspectos basicos de la ges-
tion cultural respondiendo a algunas de estas cuestiones.

El primer aspecto se refiere al tipo de intervencion en la cultura, a las
posibilidades de gestion que ésta ofrece, a las condiciones de tal interven-
cioén. Basicamente pueden darse cuatro supuestos:

1. La creacion «ex novo» tipica de la fase de nacimiento de una
compania. Lo fundamental es aportar valores a la organizacion. que
sean compartidos por todos sus miembros. Esta sera la principal funcion
del lider, ademas de crear la red cultural y dotar de significado a la ges-
tion mediante ceremonias y rituales.

2. La interpretacion cultural implica el analisis de la compania en
terminos culturales. Es una forma de psicoanalisis corporativo que in-
tenta aislar e interpretar significados inherentes a los comportamientos
de la compaiiia.

3. La adaptacion de la cultura a las necesidades de la empresa y al
cumplimiento de su mision. Esta intervencion suele ser necesaria en las
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fases de desarrollo de la compafiia en las que, a veces, son frecuentes los
conflictos entre su sistema de valores y la necesidad de impulsar politicas
-estratégicas. El liderazgo, cuando no -corresponde al fundador, pierde
bastante peso y su funcion principal se limita a conducir este proceso de
adaptacion a los nuevos valores y circunstancias de la organizacion.

4. El cambio cultural se hace necesario cuando la cultura se convier-
te en un obstaculo para el cumplimiento de los fiffes de la organizacion.
Es el momento en el que nuevos valores deben sustituir a los anteriores.

He de advertir que con este cuarto supuesto me refiero al cambio de
la cultura en su totalidad, es decir, una transformacién honda de la orga-
Nnizacion.

En cualquiera de los supuestos anteriores deben observarse, ademas,
los siguientes principios de intervencién cultural:

1. El compromiso tdcito de la presidencia con la intervencion cultu-
ral, colaborando en su diagnéstico y en la aplicacion de sus conclusio-
nes. Nada resulta tan frustrante para una organizacién como despertar
en ella expectativas de cambio y que no sean satisfechas. El caso contra-
rio, cuando la organizacidn es refractaria al cambio y no se materializa
la intervencion, resulta ser también un efecto muy negativo porque re-
fuerza los valores de la organizacion que actiian como freno a dicho
cambio.

2. Intentar provocar un amplio consenso en el seno de la organiza-
cion a fin de conseguir la colaboracién general de todo el mundo y, muy
particularmente, la de un reducido grupo de colaboradores internos.

3. La esquematizacion exhaustiva del método de trabajo, de los pasos
concretoes a seguir, de los objetivos que se vayan cumpliendo, de las hipo-
tesis confirmadas y de las nuevas que puedan surgir. Este cuaderno de bi-

tacora debe ser un instrumento de control de la intervencion, de gran ayu-

da, ademas, en la elaboracion del informe final y de las conclusiones.

4. Formular la intervencion en términos de objetivos operativos. De
nada sirve plantear cuestiones como «hay que evaluar el grado de cohe-
sion interna»; no solo es necesario hacerlo sino medirlo, utilizando he-
rramientas ad hoc.

5. De la misma manera, las conclusiones sobre la intervencién de-
ben constituir una gufa para la accion.

Normalmente, la mayor parte de las intervenciones en la cultura de
una organizacion persiguen su «adaptacion», pero a veces hay que abor-
dar el proceso mas complejo de este tipo de intervenciones: el cambio
cultural. Veamos a continuacion cuando se hace necesario dicho cambio
en la cultura corporativa de una compafia.
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Deal y Kennedy?*, en lo que pasa por ser la biblia de las corporate
cultures, apuntan cinco factores de cambio cultural, el cual se hace nece-
sario, segun estos autores, en compaiiias:

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 situacion y constituyen auténticos frenos para el cambio.

2. Que operen en sectores altamente competitivos expuestos a cam-

bios stibitos y que sean incapaces de adaptarse a las nuevas necesidades

de sus clientes.

3. Con pésimos resultados y problemas graves con su fuerza dz tra-
bajo.

4. Que estén en el umbral de convertirse en gigantes corporativos
por su gran tamafio (Deal y Kennedy toman como escala las 1.000 de
Fortune), en las cuales los valores culturales han producido fuertes pro-
cesos de burocratizacion.

‘5. Que hayan experimentado un crecimiento muy rapido, especial-
mente en los sectores de alta tecnologia. Incrementos anuales en las ven-
tas superiores al 25-30 por 100 provocan necesariamente contrataciones
masivas de nuevos empleados que no pueden conocer la compaifiia sino

a través de su cultura.

Personalmente considero estos factores excesivamente genéricos y,
lo que es mas 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 burocratizacién. En cualquier caso, ahi quedan, como referen-
cia general, los cinco factores de cambio que, segiin Deal y Kennedy,
aconsejan la modificacion radical de la cultura corporativa y, a con-
tinuaciéon, mi propio punto de vista sobre cuando se debe cambiar la
cultura.

1. Cambio de misién. Cuando la razén de ser de la empresa cambia,
no tiene sentido mantener la cultura de una organizacion que, a estos
efectos, ya no existe. Las reconversiones industriales son quiza el ejem-
plo que mejor ilustra este primer supuesto.

2. Obsolescencia cultural. Frecuentemente se traduce en una resis-
tencia al cambio y la evolucion, que perjudica notablemente la conse-
cucién de los objetivos empresariales. Este supuesto. es tipico de com-
pafifas con una cultura corporativa fuerte, cuyos valores han sido en
el pasado uno de los instrumentos basicos de su desarrollo, pero cuyo

2% Deal, T, y Kennedy, A Op. cir., pags. 159 y ss.
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desfase respecto a las politicas actuales suele ser la causa de la pérdida
de su competitividad.

3. Caibios estructurales profundos. Que implican hondas alteracio-
nes del entorno o de la propia compaiia. Dentro de este apartado consi-
dero tres casos concretos: ' : {

— Ruptura de monopolios, que significa la aparicion de un nuevo
marco de funcionamiento, el de la competencia, y que exige un
cambio cultural en todos los niveles de la compaiiia.

— Privatizaciones, que afecta al régimen de propiedad de la com-

pania, la cual deberd, en la mayor parte de los casos, introducir

fuertes cambios en su gestion.

— Fusiones o absorciones, que segun Thevenet *” se caracterizan por
su interés financiero, por la capacidad para lograr sinergias en la
nueva estrategia y por la habilidad para asumir el choque de cul-
turas. Cita también a Gordon Walter?%, quien apunta cuatro po-
sibilidades de fusion en términos culturales: la «integracion verti-
cal» de dos empresas proximas entre si, que debido a la preocu-
pacion por la racionalizacion de costes suele producir conserva-
durismo y burocracia; la «integracion horizontal» de empresas
que operan en los mismos mercados con similares productos, op-
timiza los resultados evitando duplicaciones y generalmente su-
pone una adopcion de los valores del comprador; las «adquisicio-
nes concentricas» de empresas con similares tecnologias de pro-
duccion o distribucién que no comparten sus medios productivos
y que también supone un deslizamiento hacia la cultura del com-
prador; los «conglomerados» de empresas sin mas vinculo comun
que los nuevos valores de racionalizacion de la gestién, sin que

prevalezca en este caso la cultura del comprador.

tZS

4. Los resultados negativos, que no se deban a coyunturas excepcio-
nales y que hayan ido empeorando paulatinamente, demuestran una di-
namica de inadaptacion al mercado que debe modificarse para evitar el
hundimiento de la compaiiia. Es el momento de efectuar un cambio cul-
tural. :
Hasta ahora me he referido al posible tipo de intervencion cultural
que cabe abordar, a los principios que han de regir ésta y cuindo hay
que acometer ¢l cambio cultural; a continuacion veremos como debe
conducirse dicho cambio.

23 Thevenel, M.: Op. cit., pag. 164.
°% Wauiter, G. A.: «Culture collisions en mergers and acquisitions», en Organizational
Culture, Sage, 1985.
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5.2.1. La gestién del cambio cultural

La gestion del cambio cultural supone uno de los mayores retos para
una organizacion. Implica, en primer lugar, la elaboracion de un nuevo
proyecto de empresa del que se derivaran los nuevos planes estratégicos
de la compaifiia. . '

La propia decision de iniciar el cambio debe ir precedida, ademas, de
una honda reflexion sobre las dimensiones del mismo y, particularmente,
en relacion con dos aspectos muy concretos: el tiempo y el dinero que
serd necesario invertir. ’

Toda organizacion humana desarrollada y con un cierto nivel de ar-
ticulacion entre sus componentes se resistira al cambio y, guiada por
ciertos automatismos de su conducta colectiva, tratara de impedirlo. El
cambio genera siempre ansiedad ante la incertidumbre que significa, y en
el seno de las organizaciones mucho mas porque en €l se implican instin-
tos basicos de la conducta humana como los de supervivencia, seguri-
dad, pertenencia, etc. En consecuencia, abordarlo significara tiempo
y paciencia en dosis estimables. ;

Asimismo, hay que entender que este proceso es costoso econo-
micamente. Deal y Kennedy, al referirse a este aspecto, nos cuentan
que los fees de los consultores significan cifras relativamente pequeiias
en comparacion con el valor del tiempo invertido por los empleados,
y calculan que entre ambos conceptos el coste medio por empleado
y mes seria de 3.000 dolares®’. Independientemente de la opinidn
que nos merezcan datos como éste, que personalmene 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 decision ul res-
pecto.

El cambio cultural, desde mi punto de vista, ha de plantearse en
dos etapas sucesivas: la de sensibilizacion y la de ejecucion y, cn su
conjunto, debe cumplir tres requisitos basicos, como sefala Andrew
Mayo ?8:

1. Una fuerte determinacion y una vision clara del cambio por par-
te de la alta direccion.

Un incremento constante de las ayudas a los procesos y sistemas
del cambio. ;

3. Un gran esfuerzo de formacion y comunicacion.

b

27 Deal, T., y Kennedy, A Op. cit., pag. 161.
*® Mayo, A.: Op. cit., pag. 38. :
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Figura 5.2.—Modelo de Cambio Cultural de Andrew Mayo.

La etapa de sensibilizacién no deberia comenzar hasta que no estu-
vieran garantizados los tres requisitos anteriores, sobre todo el primero
de ellos, ya que es la direccion la que, de alguna manera, debe iniciar el
proceso de cambio con el convencimiento absoluto de su necesidad. S6lo
asi pod:ré transmitir, convincentemente, a la organizacion el significado
de éste. Esta sensibilizacion implica adoptar una mentalidad positiva; «si
la organizacién ha llegado hasta donde est, sera capaz de continuar su
desarrollo por nuevos caminos...»; ésta es la filosofia de la que debe im-
buirse la direccion de una compafiia que piense abordar un cambio pro-
fundo en su cultura corporativa, y a continuacion:

I. Reconocer que el consenso del grupo constituye la mejor influen-
cia para aceptar el cambio. Deal y Kennedy afirman en este sentido:

La mayoria de la gente no son fanaticos ni auténticos
creyentes. No se oponen tampoco con fuerza. La gente se resis-
te a cualquier cambio s6lo porque perturba el ritual y el orden
de sus vidas. Sin embargo, una de las mas 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 construccion del consenso
a partir de estrechas relaciones personales es la mejor manera
de inducir el cambio en las organizaciones?®.

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 solo puede ofrecerse desde den-

tro de la compaiia, 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 adquisicion de nuevas habilidud::
y competencias, y considerar dicho aprendizaje como una parte del mis-
mo proceso de cambio. El reciclaje profesional dentro de la organizacion
ocupara un capitulo tremendamente importante en todo el proceso, por
lo que debe elaborarse un programa ad hoc lo més detallado posible.

4. Emplear el tiempo necesario para el cambio y evitar las precipita-
ciones y las prisas. La forma mas eficaz de implantar los nuevos valores
es el cara a cara, dia a dia; los directivos deben transmitirlo a los niveles
intermedios de la organizacion y procurar que sean entendidos por &s-
tos; deben, asimismo, crear nuevos modelos cotidianos de comporta-
miento, nuevos rituales, etc. Emplear el tiempo suficiente en esta tarea
indica, ademas, el propio compromiso con el cambio.

5. Animar a la gente a adaptarse a la idea basica del cambio y ser
muy flexibles a la hora de entender las distintas maneras de adecuacion al
cambio (iue pueden darse en la organizacion. 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 Gestion Estrategica de la Imagen que conozco, para
Emergencia Ciudad Real, un servicio de seguridad integral pionero en
su tiempo en toda Europa, que partia, en términos de servicio publico,
de la optimizacion de los cuerpos tradicionales de bomberos. Sin em-
bargo, los «bomberos» de las principales localidades de Ciudad Real
eran especialistas en medicina (mucho mas alla de los tradicionales pri-
meros auxilios, ya que aproximadamente un 15 por 100 de sus miembros
eran médicos), comunicaciones, ensefianza, informacidn, etc. En el pro-
ceso de cambio cultural, observamos que persistian rutinas profesionales

29 Deal. T., y Kennedy, A: Op. cir.. pag. 164.
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+¢ inercias,tipicas de lo que era la funcion clasica de un bombero, aunque

su capacitacién era muy. superior y mas diversa, que creaban problemas
en la comprension de los nuevos roles profesionales (inspeccion de in-
dustrias, transporte de mercancias potencialmente peligrosas, formacidn
escolar en materia de seguridad, etc.). El concepto de cambio que resol-
vio este problema y facilito la adopcion de nuevos roles profesionales se
formalizo en la nocion de «agente de seguridad no policial».

Sila etapa de sensibilizacion implica, fundamentalmente, la adopcion
de determinadas actitudes frente al fenomeno mismo del cambio, la eta-
pa de ejecucion exige comportamientos y decisiones concretas que afec-
tan al conjunto de la organizacion. Segun Deal y Kennedy, éstos son los
pasos a seguir:

1. Situar al frente del proceso a un lider carismdtico, 0 a un héroe de
la organizacion, que conduzca el cambio. De alguna manera, el cambio
cultural sigue las mismas pautas que la creacion de una cultura; el lider
debe transmitir los nuevos valores, servir de guia en el cambio y dar con-
fianza.

Deal y Kennedy no parecen tener dudas sobre la convemencn de

que el cambio sea pilotado por un lider de la propia organizacién, pero
esta opinion 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-
ra contemplarse la posibilidad de incorporar a la maxima responsabili-
dad de la organizacién 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
gestion del cambio puede ser la mas acertada.

2. Identificar una amenaza real en el entorno exterior que puede
acarrear graves consecuencias si la organizacion no cambia. Lo cual no
resultara dificil porque de no existir no seria necesario el cambio. Logi-
camente no tiene por qué ser una, pero no recomiendo que en la comu-
nicacion del cambio, sobre todo a los niveles mas bajos de la organiza-
cién, se utilicen analisis complejos de la coyuntura que lo induce. Por el
contrario, las causas identificadas como amenazas deben ser pocas y
muy concretas. :

En 1989 nos encargaron a Dictum.GClI, en el marco de un proyecto
global de Imagen Corporativa de las cafeterias California, un programa
de cambio cultural en el que participaron todos los empleados de la
compaiia.

Esta cadena de caleterias poseia una cultura primaria, fuertemente
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impregnada de los valores que su fundador, Gregorio Zatica, habia im-
primido en la organizacion desde la npertura del primer establecimiento
en 1943, cuando regreso de su emwraclon americana y trasplanto al Ma-
drid de posguerra una nueva concepcidn de la hosteleria basada en el
modelo de la época de EEUU. Casi cuarenta afios mas tarde, cuando la
cadena Caleorma fue adqumd'\ por una nueva compaifiia, su cultura
corporativa seguia siendo la misma y sus empleados no entendian por
qué sus centros de trabajo y sus tareas debian ser modificados tan radi--
calmente; muchos de ellos seguian considerando a su empresa innovado-
ra y pionera, porque esos valores, ciertos por otra parte en el pasado, se
habian transmitido durante generaciones y todo el mundo en California
sabia que alli se habian servido los primeros sandwiches y batidos dc
Espana.

En el entrenamiento de los empleados de California en el nuevo
proyecto y los nuevos valores que la organizacion debia asumir, nos
dimos cuenta de que uno de los «conceptos de cambio» que habiamos
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 compaiiia habia dejado de ser competitiva, y comu-
nicamos a los empleados uno de los resultados de una encuesta que
previamente habia sido elaborada. El dato clave era que California
alcanzaba la maxima puntuacidn respecto a la competencia en la «fide-
lidad de sus clientes», pero obtenia la mas baja en la «captacidon de
nuevos clientes», lo que se agravaba con un dato complementario, la
edad media de los clientes de California, que resultaba ser la mas cleva-
da en relacion con los establecimientos competidores. La conclusion
era facil: en poco tiempo y por razones vegetativas las cafeterias Cali-
fornia se quedarian semivacias. Asi se lo transmitimos a todos los em-
pleados, no sin un exceso de dramatismo, y observamos como en los
controles que establecimos del proceso, la aceptacion y la comprension
del cambio subid vertiginosamente,

3. Hacer de los rituales los ejes del camblo La ceremonia y el rito
son dos instrumentos muy eficaces tanto en la implantacidn como en
el cambio de valores, sobre todo en una sociedad como la actual, que
de manera tan poco razonable ha abandonado toda liturgia. £l propio
proceso de cambio debe ser urgentemente ritualizado para que adquiera
significado y se viva como una separacion real del estado anterior, que
exige a su vez un ntual especifico o «trabajo de duelo» que segin Les-

sem3° sera continuado por la «nueva historia» y la «celebraciony, los

3% Lessem, R.: Qp. cit., pag. 229.
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tres estadios que, segun decia Owen, resultan esenciales para que el

espiritu resucitado. de la compafiia pueda abrirse camino.

El rito y la ceremonia sirven, ademas, de puente entre la vieja y la
nueva cultura en un momento delicado en el que todavia no han fragua-
do los valores de esta ultima. En un sentido parecido se manifiestan Deal
y Kennedy al afirmar que: , 8

Desde dentro del proceso, la gente llora las vxejas formas,
renegocia nuevos roles y relaciones y unge nuevos héroes. Esto
ayuda a la gente a eniender, aceptar y creer en el nuevo orden.
En este sentido, el proceso llega a ser una cultura temporal con-
vertido en rito !

Thevenet*? es otro autor que enfatiza la accién cultural a través de
los ritos. Distingue cinco tipos: temporales, que siguen las fases de la vida
de un miembro de la organizacién (integracion, cambio, nombramiento
y retiro); de exaltacion, de héroes, productos, resultados, efemérides, etc.);
de autocelebracién o ritos de «izar la bandera» (reuniones de vendedores,
de cuadros directivos, de dinamizacion, etc.); de renovacion, donde se ac-
tualizan procedimientos de evaluacion, redefinicion de reglamentos, etc.;
de reunidii (viajes corporativos, coffee breaks, etc.).

Todas las organizaciones poseen sus propios ritos, expresados de
manera mas o menos explicita. 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 organizacion. Se trata de conceptualizar los nuevos
modelos de comportamiento, que van desde los procedimientos de ges-
tion definidos por el nuevo proyecto empresarial a algo tan elemental
como el lenguaje («el lenguaje no indica el sentido, aparece en el 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 ad hoc, designa-
dos para la realizacion de tareas relacionadas con el propio cambio cul-
tural (procesos de racionalizacién interna, circulos de calidad, etc.), pero

' Deal, T, y Kennedy, A.: Op. cir,, phg. 175.
32 Thevencl, M.: Op. cir., pig. 174.

La cultura corporativa 179

una vez mas, el dia a dia, las reuniones informales, el trabajo con los
niveles intermedios y, sobre todo, el trabajo comunicativo, son los mejo-
res instrumentos del- cambio.

5. Incorporar consultores externos para orientar, evaluar y controlar
el cambio. La figura del consultor es basica, no tanto por su supuesta ca-
pacidad profesional como por la diferencia de implicacion que tiene en el
proceso. Los paternalismos en ciertas culturas son muy [recuentes, y cuan-
do una empresa se encuentra en dificultades puede crearse un conflicto
anadido entre la alta direccion (los padres) y el resto de la organizacion
(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

colaboracion de los empleados es lo que ha llevado a la corapania a esa.

situacion. En este contexto, la intervencion y el analisis «desde fuera», pro-
pio de un consultor externo, pueden resultar la manera idonea para: que 1
conjunto de la «familia» entienda que el problema les atafie a todos."

La comunicacion permanente con la alta direccion y la observacion
participante de todos los niveles de la organizaciéon son imprescindibles
para el consultor. .

6. Crear simbolos tangibles que representen la nueva etapa y que re-
fuércen el significado-del cambio. Existen, en este sentido, un conjunto
de posibilidades que deben tenerse en cuenta:

— La creacién de una nueva Identidad Visual Corporativa suele ser
un requisito inexcusable del cambio cultural. Como ya expuse en
el capitulo precedente, un PIV, ademas de la papeleria corporati-
va, debe incluir todos los soportes empleados habitualmente por
la compaiiia, pero cuando la razén que aconseja la renovacion
de su identidad es un cambio cultural debera hacerse un mayor
esfuerzo en aquellas areas del programa que mas directamente es-
tén relacionadas con el personal (indumentaria, sefializacion, co-
medor de empresa, publicaciones internas, etc.).

— Nuevos sistemas de recompensa para todos aquellos empleados
que estén remunerados en funcién de resultados. Lo mds impor-
tante es introducir cambios evidentes respecto a la etapa anterior
y nuevas ceremonias formales de celebracion.

— El patrocinio de actividades relacionadas con los nuevos valores
de la compania, y si esta posibilidad no existe,-el de otra modali-
dad, deportiva o cultural, que concite adhesiones dentro de la or-
ganizacion.

Estos son los aspectos normativos de la gestién del cambio cultural.
A continuacién describiré el iter a seguir para producir dicho cambio o,
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N como ya he dicho anteriormente, cualquier modificacion de la cultura El cuestionario debe representar a todos los estamentos de la com-
corporativa de una organizacion. ' pafia y sus datos deben ser explotados individual y colectivamente.

. Este proceso implica, primero, determinar el «estado cultural» de la
) organizacion, es decir, la morfologia actual de la cultura corporativa y,

L f IDEOLOGIA CORPORATIVA

ik R K |

en segundo lugar, definir el «pattern cultural» o, dicho de otra manera,
definir la cultura organizativa tal como podria y deberia ser. La diferen- i ' :
FETN . <o 2 . . 1. Un buen jefe debe ser:
IS cia entre ambos modelos decidira la pertinencia del cambio cultural y la
e . . . g W
5 ) intensidad y orientacion del Programa de Intervencion Cultural. ‘ | a)  Eliere desididey frmeoero Justo: Brotester, génes
? ’ roso e indulgente con los subordinados leales. ... .. O

: . . b) Impersonal correcto, evitando el ejercicio de su
. 5.3.2. Determinaciéon del estado.cultural ) per Y A g 18X
) _ autoridad en beneficio propio y que exija a sus su-

bordinados sélo las obligaciones establecidas....... O

L) Comienza aqui la fase operativa del Programa de Intervencion Cultu- P i :
s . . . y c) lgualitario, que fomente la participacién en asuntos .
£y ral (PIC ), el otro m.s;trumento, J'unt.o al Programa de Identidad Vls.u'al 3 relacionados con el trabajo, que utilice su autoridad
e Y al Manual de Gestion Comunicativa, especifico para la configyuracion para obtener recursos necesarios para el trabajo . . . . . 0
¥, de la personalidad corporativa de la compafiia (véase figura 2.1: Modelo d) Sensible y responsable con los valores y las necesida-
& general para la gestion estratégica de la Imagen Corporativa). des de los demads, usa su posicién para procurar satis-
‘Para ello voy a analizar los siguientes aspectos de la organizacion faccion y simular desarrollo y oportunidades para sus
a traves de los tres protocolos que componen el PIC, los cuales resultan - ‘ subordingdos’, < ;v vus dv bt s sie M e e s a
sumamente utiles para su formalizacion: '
a)  Su ideclegia/ para lo que utilizaré et cuestionario propuesto por ‘ 2. Un buen subordinado debe'ser: =~
Ly Roger Harrison. |
% b) El comportamiento; de la organizacion, siguendo el método pro- 3 a) Complaciente, gran trabajador y leal con los intereses
‘ i de SUSUPEHOr:. . 5o s B e S sha st e e M. ol O

puesto por Schein.
) ¢) Elestado culturai, en sl mismo, a través de la «matriz cultural»
de la organizacion.

! b) De confianza, responsable, conocedor de los deberes
y responsabilidades de su trabajo, evitando acciones
i quie molesten ‘@ sU sUPenon. o, oul s foik S s ol don s 2 O
i ' 2 ; ¢) Automotivado para contribuir con lo mejor de él al
trabajo y abierto a aportar ideas y sugerencias y dar

PIC/Protocolo 1: La ideologia de la organizacion de buen grado el liderazgo a otros cuando poseen
: : : J ot : mayor experiencia o capacidad .....................

El cuestionario Harrison33 es un instrumento valido para caracterizar yor exp ) P )
: d) Potencialmente interesado en el desarrollo de sus ca-

la ideologia organizativa de una compafnia a partir de los cuatro paradig-

- . : : acidades y abierto a aprender y recibir ayuda, respe-
mas expuestos en el apartado 5.2.1. Este cuestionario permite averiguar: 3 ¥ e Y ¥ P

) tando los valores de los demas y contribuyendo de

1. Los valores absolutos dentro de la organizacion de cada una buen grado dsu desarrollo ......................... O
f de- las orientacicnes ideoldgicas paradigmaticas (poder, fun-

£ cion, tarea, persona).

2. Los valores relativos y los sesgos individuales, de departamen- 3. Un buen miembro de la empresa debe dar priori-

) to, de factoria, etc., respecto a la orientacién dominante. dad a:
: 3. Los valores ideoldgicos de la organizacion respecto a las varia-
bles utilizadas. a) Las demandas personales del jefe.................. O

b) Los deberes y responsabilidades propias de su fun-
ciéon y a los comportamientos personales acostum-

*3 En Handy, op. cit., pag. 215, el lector podra encontrar la formula polindmica que e
brados en la organizacion........... ... ........... O

permite extraer los valores numéricos de cada una de las variables descritas.
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c) Las necesidades del trabajo respecto a la competen-
cia, habilidad, energia y recursos materiales......... (]
d) Las necesidades personales de cada uno........... O

La gente que hace bien las cosas en la empresa son
aquellos que: o

oy

a) Son listos y capaces para dirigir y controlar el poder - [J
b) Son conscientes y responsables, con un fuerte senti-
do de lealtad a laempresa.................c.co.nn.. 0
¢) Son técnica y profesionalmente competentes y estan
comprometidos con el trabajo bien hecho.......... O
d) Son competentes en las relaciones personales y estan
comprometidos con el desarrollo de la gente....... O
La empresa trata al individuo:
a) De acuerdo con el tiempo y energia dedicados a las
altas jerarquias de la empresa...................... O
b) De acuerdo a los derechos y obligaciones estipulados =
€. SU \CONTLATO & oe v B i o A Ll b A B AR [}
c¢) Como un colaborador que ha comprometido su capa-
cidad y habilidades en una causa com(n........... O
d) Como a una persona interesante en si misma....... O

La gente en su empresa esta influida y controla-
da por:

a) El ejercicio personal del poder econémico y politico
(premio/castigo) ...
b) El ejercicio impersonal del poder econémico y politi-
co para reforzar los resultados medios..............
c) La comunicacién y la discusion de las necesidades
del trabajo y de la orientacion adecuada para_lograr
los objetivos propuestos...................... A
d) Por el interés y el placer de lo que hace y/o el com-
promiso con las necesidades de los demas.........

El control por parte de una persona de las activida-
des de otra es legitimo si:

a) Tiene maés autoridad y poder en la empresa.......... O
b) Esa es su funcion en la empresa d

10.

11.
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c) Tiene mas conocimiento y experiencia.............. O
d) Se acepta que la ayuda o ensefanza de la primera
puede contribuir al aprendizaje y desarrollo de los de-

La asignacién de tareas en la empresa se debe ba-
sar en: )

a) El juicio y las necesidades personales de la direccion
b) La divisién formal de funciones y responsabilidades .
¢) Los recursos y experiencia de cada uno necesarios
para el trabajo.......... ... .
d) Los deseos y necesidades personales para el desarro-
llo individual de los miembros de la empresa.......

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..... il
c) La satisfaccion por el trabajo bien hecho y el compro-

miso personal con los objetivos del trabajo......... O
d) El placer del trabajo en si mismo y el compromiso

y respeto por las necesidades y valores de los demas O
La gente trabaja junta cuando:
a) Porrequerimiento de la alta direccién o porque creen

que pueden sacar ventajas del otro............. s O
b) La coordinacién y el cambio vienen especificados

FOrmalmente . . v e 0O
c¢) Cuando la union es necesaria para el progreso de la

721 (== 1 O
d) Cuando la colaboracién es especialmente satisfacto-

AT O T ON BT DS il o i s i RS msl s sl e s 205 ]

Qué es objeto de mayor competitividad dentro de
su empresa:

a). Poder y ventajas personales...............ooooiiin.
b) Un estatus alto en el organigrama..................
c) La excelenciaeneltrabajo........... .. ... ...
d) La atencién a las propias necesidades personales. ..

oonoo

O-.0:-an
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14. Como se controla en su empresa la comunicacién
y la informacion:

a) Fluye de arriba hacia abajo a través de la piramide je-

PATGIUICE St o s 9 S b o e o ahas s & oive & 30 906 & F d
b) Fluye en ambos sentidos segln una piramide funcio-

nal, estando cada funcion controlada por otra

superior en la pirdmide y la informacidén horizontal

CONSIEIIAA . .. e o e sy G s w e & S e 5 A S or b b o st O
¢) La informaciéon acerca de las necesidades del trabajo

fluye desde el centro hacia todas las direcciones don-

de se encuentren los recursos mas proximos dentro

de la organizacién para resolver la tarea. La coordina-

cion de la informacion es global y su estructura cam-

biara en funcién de cada tarea..................... O
d) Se establece de persona a persona en funcién de re-

laciones personales, de ayuda mutua, satisfaccion

y valores compartidos. La coordinacion establece ni-

veles globales de contribucion para el mantenimiento

de la organizacién, establecidos por mutuo acuerdo . ]

. . ' . ‘ 15. El entorno es entendido como:
12. Como se gestionan los conflictos en su empresa:
a) Una competitiva jungla de todos contra todos en la
A a) Son controlados por autoridades més altas y a menu- que explotas o eres explotado. ... O
), do promovidos por ellas mismas para mantener su b) Un sistema ordenado y racional en el que la compe-
P PrOPIO POAET . . ot e et e 0 - tencia esta regulada por leyes y los conflictos someti-
[ ) b) Son evitados por la referencia continua a roles, pro- dos a negociacion y compromiso................... O
)i cedimientos y definiciones de responsabilidad . ... .. O i c) Un complejo de formas y sistemas imperfectos que
¢) Mediante una completa discusion de las circunstan- seran reconfiguradas y mejoradas por los logros de la
i cias del aspecto polémico del trabajo............... O { BIIPFESAL - o v /e s v cnn s E% r v g e v e EEERRPEE O
¥y d) A través de abiertas y hondas discusiones sobre las ! d) Un complejo de ayudas y amenazas potenciales que
: necesidades y los valores personales implicados....  [J puede ser provechoso para la organizacion si se toma
)z g : como un espacio para el juego y el trabajo indistinta-
1y MBNTE . ..t eeeereinet e e i, O
i 1.2 i
b ¥ 13. Quién toma las decisiones en su empresa: 3
b
R ) i
2] -L5s personas con.tnas poder y Autaidad ... . R U PIC/Protocolo 2. El comportamiento de la organizacidn
b) Quien tiene descrito ese cometido entre las funciones -
de SU PUBSTO . .ot e e O El método que voy a utilizar para analizar el comportamiento de la
¢) Quien mas experiencia y conocimiento posea respec- | organizacion es el de la «entrevista reiterada» de Schein. Ello nos va
to al problema en cuestion.................o.i.... 0 a permitir descubrir las bases de la cultura corporativa —las presuncio-
-.d).- Quien personalmente se encuentre mas implicado nes culturales v los supuestos subyacentes— necesarios para determi-
y afectado por el resultado......................... 0 nar su estado actual. Las técnicas utilizadas en este nuevo protocolo
; : : serdn: la desk research, la entrevista personal, la «observacion participan-

te» y la encuesta de opinion.

COMPORTAMIENTO CORPORATIVO
1. Atencion sistematica a las sorpresas

Puede arbitrarse, a titulo orientativo, el siguiente sistema de pautas:

— Como se nos recibe.

— Ambiente de trabajo.

— Decoracioén y estado de las dependencias.
— Edades de Ips distintos grupos.

— Aspecto extefior de las personas.

— Canales de comunicacion interna.

— Relacion entre staff 'y linea.

— Controles internos.

2. Formalizacién 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 jerarquia, estilo de comunicacién intergrupal, conflictos, etc.

3. Localizacién de un «sujeto integrado»

Alguien que pertenezca a la organizacion, la conozca bien y la sepa
interpretar, y colabore gustosamente con el consultor.

4. _Comunicaci()n de las primeras hipé6tesis al sujeto
integrado

Lo ideal es que éste induzca la comunicacion de las sorpresas
y presunciones que el consuitor se va formando acerca de la organiza-
cién. Esta comunicacién debe procurar ser muy concreta y no asertiva
para no provocar una postura defensiva ni justificatoria por parte del
sujeto integrado y si una vision analitica de la cultura.

5. Exploracién conjunta y explicacién de las hipétesis

El consultor debe adoptar el rol del psicoanalista o del psicélogo
clinico induciendo temas, haciendo proyecciones, pero dejando que

. sea el sujeto integrado quien explique las hipotesis.
La exploracion conjunta puede tener como marco tedrico de refe-

rencia los principios generales de adaptacién externa e integracién
interna definidos por Schein 34,

— Misidn y estrategia. El concepto compartido sobre la razén de
ser de la empresa.

— Metas. La articulacion en politicas concretas de la mision (el
proyecto empresarial).

— Medios. Cémo disenar, financiar, fabricar y comercializar sus
productos o servicios.

— Medicion de los resultados y del proplo rendimiento.

— Correccion. Consenso sobre las medidas a tomar cuando no se
alcanzan las metas establecidas. .

— Lenguaje y conceptos comunes. Qué se entiende por un «buen
productoy, «alta rentabilidady, «orientacién hacia las personasy,
«compromiso con el clientey, etc.

-— Criterios de inclusion y exclusion en el grupo. No todos los em-
pleados de la compania forman parte, culturalmente, de ella.

34

Schein, E. H.: Op. cit., pags. 66 y ss.
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— Relaciones interpersonales derivadas de los sentimientos pri-
marios.
— Consenso sobre los premios y castigos.

6. Formalizacion de las hipotesis

La informacion obtenida en la fase anterior debe considerarse co-
mo presentimientos culturales que deben ser formalizados como hip6-
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 informaciéon puede extraerse,
mediante cuestionario, de las siete «presunciones sobre la empresa»
que configuran la cultura de una organizacion y que se recogen en el
apartado 5.2.2.2. Son éstas:

1. Presunciones de la empresa sobre si misma. Para ello debe
procedeise a:

— Reconstruir y analizar la historia de la ernpresa (funda<ién, 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 cémo la direccién definia la identidad, los en-
tornos generadores de oportunidades, la posicién respecto
a ellos, y los criterios estratégicos.

— Hacer una relacidn 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 dmbitos diferentes de la
realidad que implican otras tantas presunciones de la empresa respec-
to a dicha realidad:

— Clasificar las decisiones estratégicas en funcién del ambito de la
realidad al que pertenecian (realidad fisica, 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 relaciéon de los criterios (que pivotan entre la moral
y la pragmética) en funcion de los cuales se tomo la decisidn en
cada uno de los tres casos.

— Articular las presunciones de la organizacidon que se encuentran
detras 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.

Sobre la conceptualizacion 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 deberia hacer en el futuro inmediato.
Efectuar un estudio temporal de los ciclos de la empresa (pro-
gramaciones, previsiones, prospectiva, etc.).

Comprobar la alteracion de los plazos temporales tolerada por
la organizacion en sus procedimientos cotidianos (qué significa
exactamente «llegar tarde a una citay, entregar un proyecto con
una «leve demoray, etc.). i
Cuantificar la duracién de las reuniones, entrevistas, etc., en los
diferentes niveles de la organizacion.

Articular las presunciones de la organizacion en relacion con
cada uno de estos hechos y comparar los resultados con los
procedimientos actuales.

Sobre la conceptualizacién del espacio:

Clasificar por estamentos la disponibilidad de espacio pnvado
de grupo y publico en el seno de fa empresa.

Cuantificar la «distancia de relacion» entre los distintos esta-
mentos corporativos.

Ambiente de «puertas abiertas/cerradasy.

Criterios de distribucién del espacio: jerdrquicos, funcionales,
de empatia.

- Articular las presunciones de la organizacién respecto al signifi-

cado simbdlico del espacio.

“Sobre la naturaleza del género humano:

Elaborar una relacion de «héroes» y «villanos» en la historia de
la empresa, estableciendo con precisidon sus conceptualizacio-
nes en tanto seres humanos que han sido transmitidas a través
de anécdotas.

Evaluar en términos culturales los criterios de selecmon y pro-
mocion.

Evaluar los criterios de control del rendimiento.

Evaluar los criterios de recompensa y castigo.

& NG e
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— Articular las presunciones implicitas respecto a las personas,
sincronica y diacrénicamente.

6. Sobre la naturaleza de la actividad humana frente al entorno:

__ Elaborar una relacion de los principales obstaculos que ha teni-
do que superar la empresa desde su creacion, consignando los
procedimientos concretos que se movilizaron para superarlos.

— Articular las presunciones correspondientes a cada solucidon
y compararlas con las utilizadas en la actualidad en el compor-
tamiento de la organizacion. -

7. Sobre la naturaleza de las relaciones humanas y el poder den-
tro de la organizacion:

— Elaborar una relacion de decisiones estratégicas tomadas re-
cientemente y comprobar la autoria de la decision (personal,
grupo, comité de expertos, etc.).

— Analizar histéricamente la relacion de los «héroesy y «villanosy
con el resto de fa organizacion.

— Evaluar «casos limitey relacionados con la desreglamentacion
del poder dentro de la organizacion y comprobar el procedi-
miento seguido.

— Articular las presunciones pertinentes y compararlas con la si-
tuacion actual.

7. Comprobacion de las hipotesis mediante fuentes
directas

Fuentes directas que, normalmente, seran personas a las que habra
que entrevistar para comprobar extremos concretos relacionados con
las hipo6tesis de trabajo o, si no existe otra posibilidad, deberé recurrir-
se a comprobaciones documentaies.

En cualquier caso, el trabajo cuantltatlvo ya ha finalizado con la fa-
se anterior y ahora solo se trata de pulir la informacidn obtenida.

8. Conexion de las presunciones basicas con los com-
portamientos de la organizacion

Es la fase mas arriesgada del analisis cultural porque supone atri-
buir un significado, en términos de conducta, a cada presuncién sufi-
cientemente probada. De ahi la importancia que tiene aislar, incluso en
cuanto al soporte fisico de la documentacion, cada una de las varia-
bles analizadas y la explicacion de la constante referencia a su compa-
racion con el comportamiento actual de la organizacion.
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9. Comprobacion del paradigma cultural

La Gltima comprobacién sobre las lineas maestras de la cultura cor-
porativa requiere la incorporacion de nuevos sujetos integrados, con
los que habré 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.

]

10. Descripcion del paradigma cultural

Esta Gltima fase constituye el final de la encuesta reiterada que pro-
pone Schein. Es necesario elaborar una descripcién muy pormenoriza-
da sobre cémo es la cultura y cémo podria o deberia ser, todo ello por
escrito, porque posteriormente dicho informe deberd someterse al jui-
cio de diversos miembros de {a organizacién en el momento més ade-
cuado para ello.

PIC/Protocolo 3. El estado de la cultura corporativa

Este nuevo protocolo del Programa de Intervencion Cultural tiene
por objeto procesar sintéticamente todos los datos obtenidos en el
analisis cultural previo y establecer, en el seno de una matriz, sus prin-
cipales caracteristicas.

En esta matriz no s6lo deberemos introducir nuestras conclusiones
sobre la ideologia y el comportamiento de la organizacién, sino todo
aquello que permita definir su dindamica cultural (cultura fuerte/débil,
concentrada/fragmentada, cerrada/abierta y autébnoma/refleja) y, por
Gltimo, nuestra propia valoracién sobre la dialéctica de la organizacién
con el entorno y el cambio que determinard 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 Gnico objetivo ordenar un conjunto de atri-
butos culturales que van a ser utilizados en la definicién de la cultura
porque previamente han sido formalizados y, en algunos casos, es po-
sible una evaluacion objetiva. No obstante, hay que tener en cuenta
que la riqueza de la informacion obtenida es muy superior a la que
permite diferenciar la matriz y que, en algunos casos, ésta deberad mo-
dificarse de acuerdo con las particularidades que presente la empresa
analizada.

En cualquier caso, la determinacion del estado cultural concluye
con una definicibn pormenorizada y por escrito de los principales ca-
racteres que definen la cultura corporativa de la organizacion, justifi-

Pl
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cando cada una de las conclusiones a través de referencias directas
a los artilugios metodoldgicos empleados durante el proceso de anali-
sis y aportando todas aquellas evidencias empiricas que el equipo

consultor posea. -

ldeologia Cultura Cultura Cultura Cultura
de la del de la de la de la
organizacion poder funcion tarea persona
Organizacién | Organizaciéon | Organizacién | Organizacion
primaria racional evolutiva metafisica
Desarrollo
de la c S D I M
organizacién reacion esarrollo adurez
y primer y y
desarrollo expansion reciclaje
Fuerte Concen- Cerrada Autdbnoma
Dindmica trada
de la
cultura Frag-
‘Débil mentada Abierta Refleja
Relacién con| Mentalidad Mentalidad Mentalidad Mentalidad
el entorno narcisista tribal exploratoria | amplifcadora

Figura 5.3.—Matriz cultural.

5.3.3. Definicion del pattern cultural

Es el ultimo paso del analisis cultural. Se supone que ya conocemos,
con bastante precisidn, cudl es el estado actual de la cultura corporativa
y cual deberia ser la cultura de la empresa en funcion de su proyecto
empresarial, las disfunciones observadas, las nuevas circunstancias que
vive la compafia, etc. En suma, el pattern cultural que es necesario for-
mular debera describir como tendria 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 esta fase sin hacer referencia
a una empresa concreta en un momento particular, voy a explicar el iter
a seguir utilizando como ejemplo didactico el proyecto, ya comentado,
de las cafeterias California, en el que trabajé, durante dos afios, desde la
fase de ideacion del mismo hasta la apertura del primero de los nuevos
centros, el cual tenia un caracter prototipico. Omito aqui, ldgicamente,
la referencia a otras actuaciones del proyecto de Imagen Corporativa de
California, el cual se nos contrato integramente y dentro del cual se
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abordaron desde la creacion de la nueva identidad visual corporativa
y la seleccion y supervision del estudio de arquitectura que debia plas-
mar la nueva Imagen en los establecimientos de la cadena, hasta la ela-
boracion de las normas de comunicacion y diversos programas de comu-
nicacién aplicada que se ejecutaron durante el tiempo en el que se desa-
rrollo el proceso de cambio.

Tanto en el caso de California como en cualquier otro hay que distin-
guir cinco fases en el proceso de adopcion de un nuevo patrén de cultura:

Determinacion del estado cultural (analisis de la cultura).
Proyecto empresarial de cambio cultural.

Establecimiento del factor de cambio y del tipo de intervencion
sobre la cultura.

Definicion del nuevo pattern cultural.

5. Adecuacién de la cultura corporativa al nuevo pattern (gestion
del cambio cultural). ' N

N

-

i 1. Determinacion del estado cultural

De acuerdo con la matriz cultural descrita en el apartado anterior, la
cultura de California, muy en sintesis, presentaba los siguientes carac-
teres: ; 5o :

a) En cuanto a su desarrollo organizativo, la compaiiia se encontra-
ba en una fase hipermadura donde se apreciaba, facilmente, una urgente
necesidad de reciclaje. Poseia una cultura primaria fuertemente impreg-
nada de la impronta de su fundador; los valores impuestos por éste, cua-
renta anos antes, seguian vigentes sin apenas evolucién y actuaban como.
freno de cualquier cambio; existia una red cultural con roles muy defini-
dos; se apreciaban ciertos problemas de liderazgo, etc.

by La ideologia predominante era la del poder; eran frecuentes los
«individuos clave» y los «protegidos»; se apreciaba una cultura carisma-
tica donde los auténticos cambios eran precedidos por el cambio de per-
sonas; inexistencia de un organigrama; incentivos econdmicos y de «con-
sideracion», etc.

¢) Respecto a la dindmica cultural, California poseia una cultura

Jfuerte en la que eran ampliamente compartidas un conjunto de presun-

ciones que constituian su orgullo corporativo (calidad, servicio al cliente,
etcetera) que se habian traspasado incluso a una parte de sus clientes;
pero era evidente, también, una falsa percepcion del entorno y una pre-
suncion generalizada sobre un tipo de cliente ideal, que estaba desapare-
ciendo y, en segundo lugar, no era el que mas se adaptaba a la concep-
cidén que, en ese sentido, establecia el nuevo proyecto empresarial. Su
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cultura estaba muy fragmentada en diversas subculturas (cas.i,uu.m\s co-
mo oficios y estatus existian) y presentaba una escasa cohesion interna.
Efa, al mismo tiempo, una cultura c.ermda en la que, 11'1c1uso los Sl{ldlCib
tos, no tenian demasiada ascendencia, y bastantg refleja en la mc‘dldu .t'n
que se mimetizaban {recuentemente comportamientos externos de otras
ciones.
Of_g;ll)ﬂu;b;(; {ltimo, en California se percibia una clara m_entalidud tribal
en lo que se refiere a su relacion con 0{ entorno: orde‘n interno, respeto
exagerado a la jerarquia, grandes dosis de conformismo, una gestion

muy puritana, etc.

2.7 Provecto empresarial de intervencion cultural

El nuevo proyecto empresarial de California conlcnia_ enormes dife-
rencias respecto al anterior por diversos factores. El primero de ellos
tenia que ver con el cambio de propictarios de la cadena, ahgru en ma-
nos de una importante compaifiia espafiola del sector de alimentacion
vinculada a una multinacional; sin embargo, esto que, en _cuamo al fac-
tor que determino la intervencion, podria baber sido considerado como
una absorcion no se considero en la practica como tal, porque lo_s nue-
vos propietarios decidieron, en un principio, que la cadcn.a_ sc gestionara
en régimen de franquicia'y este hecho [ue, en consecuencia, cqnsxderado
como fundamental para elaborar el nuevo proyecto empresarial y cons-
tituyo el nucleo de la intervencion cultural.

3. Factor de cambio y tipo de intervencidn cultural

El estado cultural de California nos remitia en cuanto a la determi-
nacion del factor de cambio y del tipo de intervencion requeri‘do (_lzds
distintas opciones se recogen en el apartado 5.3) al dc; una organizacion
culturalmente obsolera que exigia una actuacion destinada a adaptar su
cultura al nuevo proyecto empresarial de una franquicia de centros mul-
tioferta en el sector de la restauracion y el ocio.

4. Definicion del nuevo pattern cultural

La nueva cultura corporativa de California deberia adaptarse a un
patron definido asi:

Una organizacion en reciclaje, orientada hacia una cultura
de la funcion, fuerte, concentrada, abierta y autonoma en cuan-
to a su dinamica cultural y que permitiesc adoptar una mentali-
dad exploratoria en el conjunto de la organizacion.
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Esta definicién resume las conclusiones de todo el analisis_cultural & - ke
efectuitdo durante un largo proceso; en ella, I6gicamente, no se incluye la
gran cantidad de evidencias empiricas, observaciones, investigacién do-
cumental, encuestas de opinién y resultados del trabajo en pequefios
grupos con la totalidad del personal de la compania.

A una conclusiéon como ésta o a una similar se llegaré siempre que se g
cumplan dos condiciones: utilizar una metodologia previamente formali-

zada y cumplir con los principios que regulan los procesos de interven-
cion cultural descritos en este capitulo.

el entorno
Exploratoria

Relacion con -

Tribal

Fuerte
Concentrada
Abierta
Auténoma

5. Adecuacion de la cultura al nuevo pattern

La figura 54 representa el final del proceso de adaptacién cultural
que concreta la nueva orientacién de la cultura corporativa de la organi- }
zacion. En dicho esquema se recoge en la vertical el estado actual de la

cultura y, en la horizontal, el nuevo patron cultural que la organizacion
debe adoptar. 3

la cultura

Dindmica de

Fuerte
Fragmentada
Cerrada
Refleja

Los contenidos de la figura recogen la propuesta sobre como deberia
ser la cultura corporativa de California, que en su dia hicimos, desde
Dictum.GClI, a la alta direccion de la cadena.

Como puede observarse, el proceso de intervencion, o de adaptacion

cultural para ser mas exacto, de California se centraba, basicamente, en - 4
siete conceptos: : - ¢

o~
Et 3.

Nuevo pattern cultural
Funcion

Ideologia
organizacion

a) El de reciclaje, que se concretd en un plan especifico para todos
los empleados de la compaiiia, y que constituy6 la piedra angular de to-
do el proceso. No sélo se adiestré al personal en el perfeccionamiento de
sus respectivos oficios, sino que recibieron una formacién especifica en

Poder

Adecuacion de la cultura corporativa al nuevo pattern cultural.

Reciclaje

X )
comunicacion con sus clientes, mediante una adaptacidn especifica del §:§ = ;
Commumication Training Model. ‘ x 2 g s £ )

b) Una cultura de la funcién, mucho mas apropiada al sistema de - l % g § E
franquicia que se pretendia implantar ya que el modelo de trabajo carac- - [ A5 g
teristico de esta cultura es el del «flujo» y la «copiay; las actividades de.. i IE
los centros estan coordinadas desde el centro de la organizacion; ticne i
mas importancia la descripcion funcional que la persona ejecutante; es !
tipica de economias de escala, ete. 5 - £ <5 T § o \
¢)  Deberia tenderse hacia una cultura mas concentrada ya que la SE«E ?3 ‘%g 2:5 25 it
proliferacion de subculturas suponia un grave problema para la cohe- S5n= 2 8E £ 8 g5 Y S
sion interna dado que dichas subculturas contenian en Ja prictica ele- . a g’ = A% 2 y

mentos de conlrontacion, estamental y gremial. Se propuso un programa
especifico de comunicacion interna que ordenara la discusién sobre pro-
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cedimientos de trabajo, incentivos, turnos, etc., a través de una mayor

comunicacion horizontal y vertical.

d) La cultura profesional de California era muy cerrada en la medi-

da en que durante muchos anos sus «cafeterias» habian sido las mejores.
Ahora debia convertirse en una cultura abierta simplemente porque sus
establecimientos dejaban de ser caleterias para convertirse en locales con
una oferta diversificada de servicios. La cultura del camarero, del repos-
tero, etc., tendria que ser compatible con la de otros oficios nuevos.

e) También tenia que ser mas autdnoma, menos seguidista en cuan-
to a influencias del sector, fundamentalmente porque el concepto de
cambio principal que acufiamos —el «estilo Californian— exigia un gran
esfuerzo de diferenciacién de la competencia basado en la acentuacion
de la identidad de la cadena. Se cred también un Manual de Estilo Cali-
fornia.

/) Era necesario, por tltimo, cambiar la mentalidad tribal:que po-
sefa la organizacion 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 (Jovenes y ejecutivos, principalmente) y por la nueva oferta de
productos que la nueva concepcidon de la cadena significaba. Se realiza-
ron diversos programas de promocion especificos.

La mtervencidon cultural, en cualquiera de sus modalidades, debe ser
+ un instrumento eficaz en la gestion empresarial moderna. Cuando la cul-
tura deia de cumplir su funcion debe ser reforzada, adaptada o cambiada
de acuerco con los mismos criterios con los que evolucionan el resto de
las politicas corporativas. Aunque en la parte final de este capitulo
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.

Comunicativa

mumcduon de la compaum ) que ’_ e'fmc los pdmmctms dL OIE‘l

B V Ecstlon de su funcion comun

Este manual, sm embargo, va mds. alld del aspecto normativo de la
pura comunicacion vy, en la practica, incluye cuestiones de mas honda
trascendencia que repercuten en la Imagen misma de la compania. De
hecho, en la terminologia tedrica y en el argot profesional de origen fran-
cés se habla de Le Schema Directeur D'Image para referirse a algo muy
proximo a lo que a continuacion voy a exponer acerca del Manual de
Gestion Comunicativa ('VIG() La razon por la que no identifico ambos
instrumentos tiene que - ver con mi propio concepto sobrc la Imagen
Corporativa, que como expuse en el capitulo 1 es mucho mas amplio, no
s6lo que el concepto mismo de comumicacion, sino que el de «sistema
débily en su conjunto (que incluye, ademas, la identidad visual y la cultu-
ra corporativas) y que abarca incluso a aquellas politicas funcionales res-
ponsables de la gestion del «sistema duro» (la de produccion, la finance-

ra, la comercial, etc.).

Fl l\lGC wual qm &l de identidad visual, dubu contencr ui. wmuntq

111(,:1_6\;4 de la empxcsa Por ello, y con 1ndeLndunuL1 de que en LI se
puedan determinar alglinos aspectos mas especificos de cada empresa,

este dcb&lm,lmr los_ xwutentu capltulos basicos:

© 1. Plan Estratégico de Imagen Corporativa.
L 2. Direccion de Comunicacion.
3. Normas Generales de Comunicacion.

[
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} 4. Mapa de Publicos.
S

& Plan Annal de Comunicacion.

A pesar de la generalidad de los apartados anteriores y de la posible
inclusion 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 elaboracion de di-
cho manual cuya redaccidon y actualizacién es una funcién intransferible
del Director de Comunicacion.

6.1. Plan Estratégico de Imagen Corporativa

Elplan estratégico de Imagen_es ur documento de sintesis que tradu-
‘c’_eﬂ_ep_ _tcrmmos de Imagen y comumc’x 1oyecto emp“esarnl de'la
compafiia (establbce cuil debe se; 1

~estrategia a medio plazo {un penodo de cuqtro anos parece | lo mas razo-
_nable) para LOHSCUUIFIO o

En este sentido, el MGC debe comenzar por hacer explicitos los
objetivos y las lineas maestras de Ia estrategia emprcmﬁldo
disefinda para Ta satislaccion: de sus omrollowonse—
cuencia- ‘1 ww,hmmmdwqmﬁm_phmme nte adqgtqda a la

e s ks
VoS ¥ en los medios a emp]em ara uonswmrlos los cuales [6gicamente,
thd .m una mmemmva ya que la comunicacion es e] 0ran

Cmpumhv I
Apunhn un modelo general que ilustre lo que es un plan estratégico

de Imagen resulta un ejercicio un tanto retorico puesto que, necesaria-
mente, es preciso conocer antes la estrategia empresarial, la cual esta go-
bernada a través de sus politicas funcionales; no obstante, y a riesgo de
incurrir en una excesiva generalizacién, voy a plantear los puntos basi-
cos en torno a los cuales se debe construir dicho plan. .

va) ' Enumeracion de los objetivos empresariales, de acuerdo a-los si-
guientes criterios:

~- Que esten formulados en términos operativos y si es posible
i cuant tificados con precision.
© - (ue sean compatibles y no demasiado numerosos. :
— Expresados en relacion a un plazo temporal concreto (ya he di-
cho que lo ruzonable resulta hacer una estrategia plurianual).

e
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(\b) Traducir los objetivos anteriores en términos de Imagen, de acuer-
do a los mismos criterios.
£ /) Conocer con exactitud el estado actual de la Imagen de la com-
pama especialmente en aquellos componentes que van a estar directa-
mente asociados a los objetivos a cumplir. En este sentido, una auditoria
de Imagen, o la actualizacion del «valor» de dicha Imagen mediante pro-
cedimientos cotidianos de evaluacion, pueden ser dos vias utiles. De
cualquier manera, existen cuatro grandes areas de Imagen’ que, casi
siempre, es necesario conocer bien: la interna, la puablica, la financiera
y la de producto.
fd) Configuracion o adaptaczon de la personalidad corporativa de la
compaiiia, de acuerdo con el estado de su Imagen y con los objetivos
a los que ésta debe serwr/Ello implica crear o adaptar los tres instru-
mentos fundamentales de’la personalidad publica de la empresa: la iden-
tld’ld visual, la cultura y la comunicacién corporativas.
€ ) Gestion de la comunicacién a partir de un conjunto de programas
de comunicacion aphcftdq observando algunas reglas elementales como
estas:

— Que estén programados de acuerdo a planes anua]es de comuni-
" cacion. i
— Referidos a los objetivos operativos de la estrategia empresarial
y de Imagen. T i
—— Que se dlspon oa de alfrun instrumento de contro] y medlda de.

4 e

resultados.

Ademas de lo anterior, el Plan Estratégico de Imagen incluido en el
MJC debe poseer dos anexos imprescindibles: '
f) Un método de difusion interna del plan, que facilite su conocimien-
to en las Areas estratégicas de la empresa y que establezca al menos los
iguientes extremaos: ‘

El nivel de difusion hasta el cual debe comunicarse su contenido.
— Las responsabilidades, competencias e implicaciones en el mismo
de los distintos departamentos de la compaifiia.

o) 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 relacion al plan anual de comunicacion y luego extrapolar-
lo, estimativamente; al periodo 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 Zero Base Budgeting Sis-
tem, que garantice un control de las inversiones en comunicacion que
resulten estrictamente necesarias para llevar adelante la estrategia de
Imagen. '

6.2. La dlreCC|on de comunicacion

f\La dmcuon de.comunicacion es el organo_que debe elaborar y cje-

cutar el plan estratégico de Imagen de la compaiia3; ~de [a eficacia de esta ™
direccion va a L depender en gran medlda el éxito del plan pero muchas—

veces, lamenta blemente, 10s criferios de eficacia no se corres ponden con
la capacidad y competencia de los responsables de la Imagen de una em-
presa sino de la propia consideracion de ésta en el seno de la misma.

En 1988 en el Grupo Dictum.GCI se decidio crear el INDECA (Ins-
tituto para el Desarrollo de la Comunicacion Aplicada) como una plata-
forma de investigacion sobre la praxis profesional en el terreno de la
comunicacion empresarial. La primera tarea que se abordo fue la reali-
zacion de una encuesta' que fijara cual era la importancia que las em-
presas espafiolas concedian a la comunicacion. De las conclusiones de la
misma extraigo algunas que son muy pertinentes con lo que voy a decir
a continuacion.

a) Una valoracion muy baja por parte de los directivos de la fun-
cion de comunicacion 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 inclusion en
el organigrama de este responsable en jefaturas de departamento sin ca-
tegoria directiva, en dependencia directa de los directores de marketing
o comercial...

b) Si hablo de responsable de comunicacion es porque la figura del
director de comunicacion, con esta denominacion y con unas funciones
claramente delimitadas, solo alcanzaba al 17 por 100 de las empresas
encuestadas.

¢) La funcion de comunicacion rarisima vez era objeto de una pla-
nificacion y gestion estratégica y su desarrollo devenia, la mayor parte
de las veces, en una labor coyuntural y supeditada, muy [recuentemente,
a la funcion comercial de la compaiia, lo que, de paso, demostraba una
vez mas ese vicio endémico en nuestro pais de identificar comunicacion
con comunicacion de marketing, es decir, con publicidad y promocion.

La gestion de la comunicacion en empresas e instituciones, encuesta elaborada por el
Instituto para el Desarrollo de la’ Comunicacion Aplicada (INDECA), 1988.
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De lo anterior cabe extraer como primera y principal conclusion que

[1a tarea inicial para gestionar la comunicacion debe ser el reconocimien-

to de dicha funciéon por parte de la presidencia o de la direccion general

de la combaﬁiz{lde acuerdo con los criterios que a continuacion expongo

en relacion con la propia figura del director de comunicacion, sus funcio-
nes, instrumentos, elc.

6.2.1. El «dircomp»

" El director de comunicacion —«dircom»— es el responsable de la
hﬂdU(:‘Il,d‘,Jd empresa. Ignoro las razones por las cuales sc ¢ ha acunado
esta denominacion y no la de director de Imagen ya que, como he reite-
rado a lo largo del libro, este concepto tiene mucho mayor calado que el
de comunicacion, En cualquier caso, es ya una cuestion de hecho que no
tiene, ademas, mayor importancia.

La denominacion «dircom», aunque de origen francés, se esta Impo-
niendo en la jerga profesional. En ese pais, a diferencia como he dicho de
Espaiia, 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-COM 2, que reunen a centenares de di-
rectores de comunicacion franceses, los cuales, durante tres dias, debaten
cuestiones y métodos profesionales.

La definicion de su profesiograma, aunque no resulta especialmente
trascendente, si contiene un aspecto que considero importante; me refie-
ro a su necesaria capncidad puru traducir la estrategia global de la em-
presa a de Tmagen que debe ser desarrolla-
do y controlado a través de técnicas de comunicacion.

Buscar un determinado curriculum o perfil profesional que gurantice
esa traduccion de la estrategia empresarial a la de Imagen y que ofrezca,
ademas, una gran solvencia en el terreno de la comunicacion no resulta
facil, pero ambos extremos son imprescindibles para ejercer la funcion
del «dircomy. _

El primero de ellis exige un conocimiento suficiente de lo que son las
técnicas de la gestion empresarial; el segundo, una concepeion global de
la Tmagen Corporativa, la cual, como acabo de decir, aunque se gestiona
comunicativamente, debe expresar no sélo las politicas formales y el sis-
tema débil de la empresa, sino-las funcionales y su sistema duro, es decir,

* El lector puede encontrar una cumplida informacion sobre estos salones profesiona-
les en los articulos publicados por Luis I. Martinez en Anuncios, nams. 400 y 444 v en
IPMARK, nim. 396.
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todos los aspectos clasicos de la gestion empresarial (produccion, finan-
ciacion, comercializacion, etc.).

El segundo aspecto que hay que delimitar al definir la figura del «dir-
com» son sus funciones especificas e intransferibles y diferenciar éstas de
las mds generales de la Direccion de Comunicacion como 6rgano, las
cuales pueden ser asumidas colegiadamente o por alguno de sus colabo-
radores en particular. Me refiero a tres muy coficretas:

@) La elaboracién del MGC, para lo que puede recabar la colabora-
cion de una empresa, o de consultores externos en comunicacion, pero
cuya direccion, reitero, es intransferible. De lo que se trata es de disponer
no de un pret a porter, sino de un traje sastie hecho a medida de las
necesidades y de la personalidad corporativa propias.

b) Tl rol de portavoz de la compaiiia, tanto hacia el exterior como
hacia el seno de ésta. Esta funcion, sélo compartida con el Presidente
o Director General, quien tomara la palabra en los momentos de mayor
trascendencia, implica un importante reconocimiento de la propia figura
del «dircom» que debe traducirse convenientemente en el organigrama.
Desde mi punto de vista, nunca puede descender mas abajo de la prime-
ra linea del mismo. , :

¢) . La direccion personal del programa de comunicacion del Presi-
dente. El «dircom» es el responsable de la Imagen publica del Presidente
de la compaifiia. En este sentido, es funcion suya suministrarle regular-
mente los indicadores necesarios para orientar su comunicacion; la pla-
nificacion de sus intervenciones; la supervision del funcionamiento de su
propio gabinete. De este programa me ocuparé especificarnente en el ul-
timo capitulo del libro.

Quiero terminar este apartado con una nueva referencia a la situa-
cion espanola mas actual, en relacion con la normativa que la
ADC.DIRCOM —asociacioén de directores de comunicacion— estable-
cio en su Junta Directiva del 13 de abril de 1993. Tal como reza en el
acta de esu reunidn, se propusieron los siguientes criterios para regular
la admision de los nuevos socios: ‘

I. Desempefiar al menos cuatro de las siguientes [unciones, ademas
de lus relaciones con la prensa:

— C'omunicacion institucional.
—- Comunicacion interna.

— Publicidad.

—- Istudios y sondeos de opinion.
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— Imagen Corporativa.

— Protocolo. ,

— Producciones audiovisuales.

— Mecenazgo y patrocinio.

— Relaciones con los inversores y accionistas.
— -Publicaciones.

2. Ostentar la maxima responsabilidad del Area de Comunicacion,
en relacion 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 facturacion minima de
1.000 millones de pesetas/afio. .
5. Finalmente, en el caso de empresas consultoras se podran variar
los criterios anteriores pudiendo el interesado ser admitido una vez ana-
lizado su curriculum y justificada una antigiiedad minima de cinco anos

en tareas relacionadas con la comunicacion.

6.2.2. Ubicacion organica y funciones de la direccion
de comunicacion

En el organigrama de una compafiia existe un antes y un después de
la asuncioén por parte de ésta de la importancia de la Imagen Corporati-
va como factor de competitividad, que se refleja en la ubicacion en dicho
organigrama del responsable de la direccion de comunicacién. En los
dos graficos de la figura 6.1 se recoge la estructura organica y funcional
de una empresa® antes y después de la consolidacion de la figura del
«dircomy».

En el primer esquema, algunas de las funciones que actualmente se
concentran en la direccién de comunicacién aparecen dispersas y asoc'a-
das a otras direcciones de la primera linea. En el segundo, la funcion de
comunicacion (interna, financiera, corporativa, etc.) es monopolizada
por esa direccion especifica, quedando fuera de sus competencias exclusi-
vamente la comunicaciéon de marketing o publicitaria.

Otro aspecto importzmie que refleja el segundo esquema es la con-
version de la direccion de comunicacion en el auténtico gabinete de la
presidencia, lo que refuerza el valor de la funcion de comunicacion en la
gestion de la compaiiia y, mis concretamente, el rol de emisor que debe
asumir su Presidente.

3 Tomados de Corporate, Les Cahiers de la Communication, nam. 1, «Les bases théori-
ques de la foction Communication des entreprises», pag. 9.
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Presidente —————————  Gabinete/
’ Jele de prensa

Director general
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(Comunicacion interna) (Publicidad de productos)  (Comunicacion financiera)
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Prensa

RR. Publicas

Comunicacion interna

Comunicacion financiera

Campaiias corporativas

Figura 6.1.—Estructura organica y funcional de una compafiia antes y después de la con-
solidacion de la figura del «dircomy. o

_Respecto a las funciones de la.direccién de_comunicacidn, éstas _pue-
den concretarse en las siguientes: _

""'Ei)‘ La funcion normativa, que persigue la cohesion y coordinacién,
de todos 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 (comunicacién del proyecto empresarial, identi-
dad visual corporativa, libro de estilo, protocolos de comunicacion, nor-
mas de seleccion de agencias, programas guia, etc.).

h) " La funcion. de. servicio,.que se expresa en el apoyo vy el asesora-
miento a todos los departamentos y filiales de la compaiiia en sus come-
tidos comunicativos (formacion, seleccion y contratacion de servicios de
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comunicacion, etc.), pero sin sustituirlos en el plano operativo. La direc-
cion de comunicacion debe, asimismo, suministrar matcrialcs comunes
(aud1ov1<uales publicaciones corporativas, etc.) que sirvan pira opmm
zar la funcion comunicativa del conjunto de la compaiiia.

<) La funcion formativa en una doble direccion: la capacitacion co-
mumcativa y la transmision de la cultura de la organizacion.

En el primer caso, la direccion de comunicacion debe establecer los
departamentos, servicios o personas de la empresa que necesitan un en-
trenamiento especifico en comunicacion (fuerza de ventas, empleados de
contacto, telefonistas, servicios de reclamaciones, etc.) y articular los me-
dios necesarios para su formacion. En este sentido, en Dictum.GCI he-
mos utilizado en diversas ocasiones un método de origen norteamerica-
no —el Communication Training Model (CTM )— que, previa adapta-
cion a las necesidades especificas de cada empresa, puede resultar de
gran utilidad. Esta funcion de entrenamiento puede ser ejecutada direc-
tamente por la direccion de comunicacion propia o, si la complejidad
o dimension de la tarea asi lo requiere, contratar los servicios de una
empresa especializada.

La transmision de la cultura corporativa, aunque es una larea que
afecta al conjunto de la organizacion, debe ser animada por la direccion
de comunicacion, quien controla los instrumentos de comunicacion
interna. Esta funcion debe ejercerse por delegacion del Presidente o Di-
rector General, a quien le corresponde la tarea de infundir valores en el
seno de la organizacion. .

" d).' La funcion prospectiva. 1espccto a la Imagen Corporativa de la
empresct En este sentido, la direccion de comunicacion debe convertirse
en un observatorio permanente. Esta labor prospectiva variard sobrema-
nera dependiendo del tamarnio, actividad, evolucion, etc., de [a compaifiiu:
por ello, no se puede establecer con precision cudles deben ser los infor-
mes a elaborar ni la periodicidad de los mismos, pero al menos deberd
confeccionarse un informe anual que recoja el estado actual y las tenden-
cias de:

— Los competidores mas directos.
— El mercado.
— La opinion, interna y externa, sobre la compania.

La clave en el desarrollo de la funcion prospectiva de la direccion de
comunicacion esta en la periodicidad y permanencia de esta tarea; por
ello, lo ideul seria comenzar con la realizacion de una auditoria de Ima-
gen que anualmente seria revisada y cuya revision constituiria la basc
del informe anual ya mencionado.
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6.2.3. Instrumentos de la direccién de comunicacion

Una vez establecido el perfil del director de comunicacion, sus fun-
ciones especificas y las del organo colegiado que ¢l dirige asi como su
ubicacion organica en el seno de la empresa, se trata ahora de definir las
herramientas especificas que deben existir en una direccion de comunica-
cion para llevar 2 cabo su cometido profesionat:.

En este sentido, s uno repasa la bibliografia al uso, sobre todo la de
origen frances, encontrara un amplio repertorio de outils spécifiques
d'une direction de communication: el esquema director de Imagen ya men-
cionado, la agencia central de informacion y documentacion, el informe
anual sobre la Imagen de la compaiiia, la gum de comunicacion, el mapa
de pliblicos, el observatorio de Imagen, la universidad de empresa, etc.
Todos estos instrumentos son, sin ninguna duda, Gtiles y necesarios para
la gestion de la Tmagen Corporativa pero, no nos engaiiemos, tampoco
conviene sofisticar demasiado una funcion profesional en un pais como
Espana en el que la direccion de comunicacion y la gestion de la Imagen
han sido hasta ahora y, salvo honrosas excepciones, un cometido tan
aleatorio. Ademas, algunas de estas herramientas de trabajo estan inclui-
das en este sumario minimo del MGC que he apuntado al inicio del pre-
sente capitulo..En consecuencia, soy mas partidario de reducir a lo im-
prescindible esos instrumentos especificos con los que ha de contar todo
«dircom», que de multiplicar artificialmente los mismos sabiendo que, en
la mayor parte de las empresas en las que, nominalmente, éstos existen,
estan sicndo infrautilizados cuando no ignorados.

Desde mi punto de vista, esos instrumentos imprescindibles son aque-
llos que tienen el maximo valor estratégico y que satisfacen aquellas de-
mandas no coyunturales sino permanentes e, insisto, estratégicas para la
compania en la consecucidén de sus objetivos empresariales. En tal senti-
do, el primer requisito_que debe perseguir_toda_politica.de Imagen. es.la

coordi nacion de las politicas funcionales y formales, ya que, como he ex-
puesto reiteradamente a 1o Targo del Tibro, la Gnica concepeion valida de
la Tmagen de una empresa es aquella que metaboliza tanto su sistema
fuerte como el débil, integrando ambos vectores en un comportamiento
corporutivo unitario en el que no quepa diferenciar aspectos tangibles
como la calidad del producto o una eficaz organizacion de la produccion,
de otros menos objetivables como el estilo de su comunicacion, el grado
de cohesion mterna de su plantilla o la gestion de su Imagen publica.

Un segundo requisito estratégico que exige a la direccion de comuni-
cacion disponer de un instrumento igualmente especifico es justamente
eldiserio y la definicidn de lu estrategia de Imagen de la compafiia, desde
la perspectiva global antes apuntada.

E

/
t
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Por ultimo, un tercer hecho importante es el control de la imagen. La
evaluacion y medida de los resultados, la introduccién de elementos co-
rrectores o de optimizacion, la bisqueda 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 especifico 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 tnicos instrumentos propios de una direccion de comunicacion:

a) El Comité de Imagen.
b) FEl Observatorio Permanente de Imagen Corporativa.

El Comité de Imagen es el 6rgano de reflexion y decision acerca de la
politica de Imagen de la compafifa. Su principal cometido es procurar un
equilibrio sinérgico entre sus politicas funcionales (de produccion, comer-
cial, financiera, etc.) y las formales (de identidad, cultural y comunicativa).

Tal como decia en el apartado 2.1, titulado La Imagen Corporativa
como principio de gestion, la gestion estratégica de la Imagen es mas una
funcién de management que una funcion comunicativa, por importante
que sea la funciéon de comunicacién en dicha gestion. En consecuencia,
marginar o, simplemente, permitir que los responsables del sistema duro
de la empresa estén fuera del circulo de decision que elabore la politica
de Imagen Corportiva es no solo un error, sino una buena ilustracion de
esa concepcion no estructural ni‘estructurante de la Imagen. En el men-
cionado apartado apuntaba también que la competitividad empresarial
es el resultado de la optimizacion que la Imagen hace del sistema [uerte
(C=SF+1), lo que reitera, desde otro punto de vista, la necesidad de
contar con los responsables de las politicas funcionales en el disefio de la
de Imagen de la empresa. :

En resumen, en el Comité de Imagen deben integrarse no solio e. Pre-
sidente o Director General y el Director de Comunicacion, sino la totali-
dad de los miembros de la primera linea organica: los directores finan-
cieros, de recursos humanos, de marketing, etc.

El Observatorio Permanente de Imagen Corporativa (OPIC ) es el ins-
trumento de control de la Imagen de la compaiia tanto en el seno de
ésta como en su entorno exterior. El OPIC procesa dos tipos de infor-
maciones distintas —la aferente y L\ alnnmemda- y a partir de ahi ob-
tiene los resultados que permitiran, igualmente, hacer un doble analisis
—el evolutivo y el de situacion.

La apertura de un OPIC hace muy aconsejable la realizacion previa
de una auditoria de Imagen, a partir de la cual, y una vez detectados los
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sesgos mas signiflicativos de la misma, resultara mas facil la actualizacion
de su estado. .

Un OPIC, en su expresion mas elemental y sencilla, comprende dos
componentes: una base documental y un gabinete de analisis. En la base
documental, ademas de los resultados y documentacion de la menciona-
da auditoria, debe incluirse todos aquellos estudios e informaciones es-
tratégicas o funcionales sobre la empresa, el mercado y la competencia.
Tgualmente almacenara documentos audiovisuales y graficos sobre la
compaiia. El gabinete de andlisis ejerce una triple funcion: el analisis
periodico de la opinion publica en los distintos entornos, internos y ex-
ternos, de la empresa (laboral, financiero, institucional, comercial, del
usuario, etc.), con una frecuencia semestral o anual; el analisis de los con-
tenidos de los medios de comunicacion, cuya periodicidad puede variar
entre el analisis diario y el semanal o quincenal, igual que la metodo-
logia para efectuar este anélisis de contenidos. La tercera funcion del ga-
hinete es la prospectiva, la que sin duda es mas importante para el OPIC
como instrumento de disefio y definicion de la estrategia de Imagen de la
compaifia. :

Ademas de estos dos instrumentos especificos, una direccion de co-
municacion profesional cuenta con otros menos necesarios o incluidos,
en mi descripcion instrumental, en otro lugar del MGC. Me refiero a las
guias de comunicacion, a los «quién es quién», los repertorios de publi-
cos, etc.

6.3. 'Normas generales de comunicacion

Es otro de los capitulos imprescindibles en todo Manual de Gestion
Comunicativa, no tanto por el aspecto normativo en si mismo conside-
rado como por la expresion de un estilo general que debe impregnar to-
das las comunicaciones de la empresa.

[Ademas de imponer un estilo de comunicacion, el MGC debe sentar
las bases. de la relacion con los medios de comuniczlcib_rijj relacion que
debe ser objeto de una detenida reflexion, a partir de la clal se establez-
can objetivos y metas operativas, ya que en absoluto estoy de acuerdo
con esa opinion generalizada por la cual mientras mas presencia media-
tica alcance una empresa o una institucion, mejor gestionada esté su co-
municacion.

El tercer aspecto al que se refiere este capitulo de normas es el de los
«programas orientados», es decir, aquellos programas de comunicacion
que tienen un caracter cerrado, bien porque se refieran a situaciones ex-
cepcionales, por ejemplo una crisis, 0 absolutamente cotidianos, como ¢l
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programa de acogida para nuevos empleados, y que deben estar previs-
tos sistematicamente en el MGC.

6.3.1.  Estilo de comunicacion
)

Conseguir ‘que el conjunto de las comunicaciones de una compaiiia
tengan un estilo unitario, armonioso e identificador es comenzar a hacer
que éstas resulten elicaces.

Concretar lo que es un estilo de comunicacion, de vida, artistico, etc.,
resulta facil a partir de la constatacion de sus resultados, de sus manifes-
taciones. Sin embargo, no lo es tanto cuando debe ser formalizado en
abstracto, como exige, en cierta medida, todo desarrollo normativo. Esta
dificultad debe ser alrontada, desde dentro de la compaiiia, por la direc-
cion de comunicacion y una vez esté resuclta, 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 funcién comunicativa desconectada
de la realidad y de la identidad de la empresa. ,

A continuacion voy a enumerar un conjunto de normas que pueden
coadyuvar a la obtencion de ese style que debe definir e identificar algo
mas que los mensajes de una compaiiia. Este ligero aparato normativo
se refiere a tres dimensiones:

— La conceptual. !
— La formal.
— La de aplicacion.

Obviamente son normas muy generales, cada una de las cuales es
susceptible de una mayor concrecidn pero, en este sentido, mnsisto en la
necesidad de esgrimir nociones genéricas si no se quiere condicionar
a priori los resultados de la comunicacion. Veamos en primer lugar
aquellos principios que tienen una naturaleza eminentemente conceptual:

a) La comunicacion como cristalizacion de la cultura corporativa.
Una vez declarado mi rechuzo por los «estilos cosméticos», basados en
un look coyuntural y, las mas de las veces, artificioso, solo queda buscar
el flundamento de dicho estilo de comunicacion y, en consecuencia, éste
debe expresar los valores mas acendrados de la cultura corporativa de la
empresa, optimizando la respresentacion de la misma y reforzandola con
la expresion de dichos valores.

b)  Orientacion nitida hacia la posicion estratégica dominante. Toda
la accion comunicativa debe orientarse hacia la difusion, explicita
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e implicita, de aquel o aquellos atributos corporativos que constituyan la
base de la estrategia empresarial. La innovacion, los recursos humanos,
el liderazgo, la vocacidn de servicio publico, etc., pueden ser el concepto
central necesario para imprimir un estilo comunicativo preciso desde el
plano conceptual.

¢)  Concatenar misién, proyecto y mensaje de la compaiiia. E objetivo
es que la comunicacion, desde el plano mas éeyuntural de un mensaje
concreto haga referencia, implicita o explicitamente, al proyecto em-
presarial y a la mision de la compaiiia. Esta columna vertebral mi-
sibn-proyecto-mensaje debe tenerse siempre en cuenta como criterio de
seleccion conceptual en cualquier actuacion comunicativa.

d)  Elaboracién de un repertorio de leit motivs complementarios, que
desarrollen el concepto basico anterior y que concreten aspectos menos
gencricos de éste referidos a los productos/servicios de la compaiiia,
a factores competitivos de ésta, etc.

e)  Equilibrar el plano funcional y emotivo del mensaje. El primero es
pragmiltico, asertivo, unidireccional, etc., el segundo es més polisémico,
busca la implicacién, y sobre todo debe estar basado en rasgos de identi-
dad que, permanentemente, deben habitar los mensajes de la compaiiia.

Los siguientes principios pueden proporcionar ese estilo de comuni-
cacion unitario desde el punto de vista formal:

[y Simplicidad estructural de las comunicaciones. La nocién de sim-
plicidad estructural que el lector puede ampliar en alguno de mis libros
anteriores* puede servir de marco general para enfocar esta cuestion.
Yendo a los resultados, este principio implica:

— La correcta eleccion de los soportes de comunicacién, siendo el
criterio de idoneidad ia correspondencia entre la estructura del
contenido y la del soporte.

— La unificacion de los recursos graficos o visuales de cada pieza de
comunicacion.

-— Que el repertorio de nicleos informativos sea lo mas limitado po-
sible en cada una de las piezas y todas ellas contengan siempre
aquellos que se refieren a la identidad y concepto basico de la co-
municacion de la compania.

g “rmonia e identificacion visual de todos los soportes, es decir, con-
seguir un estilo visual diferenciado, que contribuya a la obtencién de un

estilo de comunicacion general.

* Villafane, ) Introduccion a la reoria de la imagen, Pirdmide, 1985, pags. 131 y ss.

-
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Finalmente, habra que tener en cuenta algunos principios elementa-
les derivados de la aplicacién del conjunto normativo anterior:

h) Elaboracion de normas para la seleccion de agencias. Ademas
de la informacién especifica referida a la accion comunicativa que se
piense abordar, cualquier briefing con una agencia o colaborador exter-
no debe ir precedido de la entrega de dichas normas que resuman lo di-
cho anteriormente. 2

1) [Interrelacion entre la comunicacion de marketing y la corporativa.
A no ser que la estrategia general de la compaifiia 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, promocién,
packaging, etc., deben recibir instrucciones precisas de la direccion de
comunicacién respecto a la utilizacion de la identidad visual, Ia elabora-
cion de displays, la utilizacion de publicidad de respuesta directa, etc.,
buscando en todos los casos la maxima interrelacion con las constantes
universales de identidad de la compaiiia.

j) Formacion permanente del personal. Porque el efecto mas dura-
dero de la comunicacién es el que imprimen las personas, no hay que
olvidar que si una compaiia pretende disfrutar de un estilo propio y di-
ferenciado de comunicacion debe extremar la formacion de su personal,
especialmente el de contacto. Ya he hablado en este mismo capitulo del
Communication Training Model como programa especifico para optimi-
zar esta capacidad comunicativa.

6.3.2. Las relaciones con la prensa

El manual de gestion comunicativa debe establecer las bases de las
relaciones con la prensa de acuerdo con la estrategia de Imagen de la
compania. _

Ya he dicho anteriormente que no hay que incurrir en !a. presuncion
de que una gran presencia en los medios es la mejor politica que puede
seguirse. En este sentido, los mejores resultados se obtendran cuando
esa presencia se dé en el momento y circunstancias adecuados. Esto,
naturalmente, es dificil, pero ésa debe ser la meta; para ello, y desde
una perspectiva profesional, solo cabe el camino de una gestion inteli-
gente con los profesionales de los medios, sobre todo si se tiene en

“cuenta que un alto niimero de las noticias emitidas por los medios de

comunicacion proceden de la «agenda» del medio, siendo ésta la pri-
mera fuente en términos cuantitativos (el 26 por 100 segiin la investiga-

cibn que se cita), como demostrdo un estudio realizado en Espafia en
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19875, lo que certifica la creciente influencia de los gabinetes de prensa
y su capacidad de influir indirectamente en la produccion informativa,
dado que, al margen de otras consideraciones, este hecho responde
a dos criterios basicos: las rutinas profesionales y el abaratamiento de
dicha produccion informativa, .

Existen, por supuesto, otros métodos «atipicos» para asegurar esa .

oportuna presencia mediética, pero el lector entendera que los omita por
tres razones: esos procedimientos excepcionales atentan contra cualquier
codigo deontologico; la prensa seria es 1mpe1meable a tales practicas vy,
por Ultimo, las inversiones economicas casi siempre son dificilmente
amortizables en relacion a los resultados.

Los objetivos de un director de comunicacion en lo que a la gestion
de sus relaciones con la prensa se refiere deben ser forzosamente mo-
destes porque los medios, que actuan como amphﬁuadores modifi-
can, manipulan la informacion al adoptar, casi siempre, una posicion
—mdas o menos positiva o negativa— bastante aleatoria. Trabajar en la
optimizacion de ese resultado final, procurando que sca lo mas favora-
ble para los intereses de la compailia, es el pequeiio, pero muy impor-
tante, logro al que debe aspirar la direccion de comunicacion de la em-
presa.

Los resultados, por otra parte, de cualquier accion orientada hacia la
prensa estan sujetos a multiples avatares, en ocasiones incontrolables,
Sobre éstos nada se puede hacer, pero si 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 momentanea de determinadas corrientes de opi-
nion, etc, a la hora de programar una campaia de prensa o cualquier
accion comunicativa que, tedricamente, debe tener cierta repercusion en
los medios.

“La manera de construir unas relaciones eficaces con la prensa, que
contribuyan a que ésta proyecte una Imagen Positiva de la compaiiia,
se basan en un conjunto de procedimientos bastante simples, pero cuya
importancia sélo se hace evidente cuando en la practica cotidiana se
ignoran o improvisan. Para evitar esto,sel MGC debe establecer ciertos
procedimientos elementales, que a continuacion expongo, algunos de los
cuales han sido tomados, casi literalmente, de Le Communicator de
Westhpalen®:

3 Villafufie. J.; Bustamante, E., y Prado, E.: Fubricar noticias. Las rutinas productivas en
radio y television, Mitre, 1987, pag. 59.

& Westphalen, M. H.: Le communicator. Guide opérationnel pour la conmunication d'en-
treprise, Dunod, 1989, piags. 87 y ss.
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1. Establecimiento de una politica a largo plazo. Existen algunos
programas o actuaciones comunicativas que pueden dar resultados casi
inmediatamente; sin embargo, en la gestion de las relaciones con la pren-
sa hay que olvidarse de las técnicas hipodérmicas y planificarlas global-
mente de acuerdo con la estrategia de Imagen a medio o largo plazo.

2. Procurar un cierto espiritu de colaboracion con los periodistas, lo
que implica:

£ a) Satisfacer rapidamente sus demandas de informacion, incluso
[ cuando éstas no se refieran directamente a la compania.
\\ b) Generar confianza, evitando informaciones inexactas, anuncios
~~  prematuros, promesas imposibles, etc.

\¢) Establecer relaciones privilegiadas mediante exclusivas, primi-
cias, etc.

< 3. Eficacia en la difusion informativa, destinada a los medios de co-
municacion, para lo cual habra que observar tres elementales principios:

a) Elaborar un fichero de prensa, en el que la eleccion de los me-
dios-meta se efectiie de acuerdo a los siguientes criterios:

— Naturaleza de la publicacion: objeto (informacion general,
economica, etc.), implantacion territorial, audiencia, periodi-
cidad, precio, etc.

— Penetracion: antigiedad, tirada, tasa de circulacion, elc.

— Calidad de la informacion: bien documentada, de prestigio;
con capacidad de anticipacion y de seguimiento de los temas,
etcétera. '

b) Personalizar el fichero, para entablar lo antes posible una rela-
cion con los periodistas responsables de la informacion.
¢) Actualizarlo constantemente.

4.  Racionalizar los contactos con los periodistus, es decir:
2

a) Seleccionandolos, porque la cantidad no implica ningin resulta-
do o, incluso, puede ser perjudicial si no suscitan un interés real.

b) Personalizandolos, y enviandolos a nombre del periodista que
ha de elaborar la informacion. Cuando no se conoce su nombre,
o bien debe preguntarselo al redactor jefe, o si no existe certeza
de quién va a ocuparse de su claboracion, la informacion debe
ser enviada a este altimo o al director del medio. Unas lineas
manuscritas en el envio de un dossier suele ser el procedimiento
a seguir cuando existe una minima relacion.
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¢) Anticipandose a los periodos 16gicos del newsmaking, y siempre
que no se trate de noticias urgentes o de actualidad (unos dias
para los diarios, quince dias para los semanarios y aproximada-
mente un mes o mes y medio para las publicaciones ménsuales),
ofreciendo avances de interés sobre algun tema y negociando con
¢l periodista una fecha tope para enviarle el resto de la infor-
macion. i,

d) Recordando a los periodistas, con cierta discrecion, la informa-
cién que previamente se lés ha enviado cuando se cumpla el
tiempo previo de elaboracién informativa y, por supuesto, cer-
ciorandose de que tal envio ha sido hecho correctamente.

Aunque es de sentido comuin, el MGC debe especificar también el
modo de comunicacion establecido, salvo particularidades, para efectuar
los contactos con la prensa. La figura 6.2 recoge los mecanismos 16gicos
para ejecutar esa comunicacion.

Ventajas Inconvenientes Optimos para
Curta Confidencialidad Incertidumbre | Grandes envios
Bajo coste (péxdidas, dia de | Invitaciones
Tradicién llegada, etc.)
Lentitud

Baja implicacién
del receptor

Teléfono Inmediatez Aquiescencia y lo- | Recuerdo
Disponibilidad calizacion del re- | Verificacion
Personalizado ceptor Actualidad
Interactivo Concrecion de in-
formes
Télex y fax Inmediatez Frio Respuestas
Informaciones do-
cumentadas
Presiones
Confirmaciones
Entrega en mano Prestigio Costoso Dossieres  volumi-
Seguridad nosos
Personalizado Informes confiden-

ciales

Figura 6.2—Canales de comunicacion con la prensa.

Aunque las técnicas de comunicacidén con la prensa pueden ser muy
diversas, existen cinco que pueden considerarse canonicas y que el MGC
debe formalizar minimamente. Estas son:
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a) El comunicado de prensa.
b) El dossier de prensa.

¢) La conferencia de prensa:
d) La entrevista.

e) FEl publirreportaje.

6.3.2.1. Comunicado de prensa

Sigue el modelo clasico del despacho de agencia, estructurado de la
siguiente manera:

— Un titular que resume la informacion relevante.

— Desarrollo informativo en uno o dos parrafos, intentando que la
informacion sea, desde la brevedad, lo mas completa p031b ey en-
cadenando las ideas basicas con mucho orden.

Westphalen resume en un breve parrafo la naturaleza del comunica-
do de prensa, sus ventajas e inconvenientes:

Instrumento poco costoso, sobrio y discreto, el comunicado
proporciona una informaciéon fiable y rapida. Es un buen instru-
mento de trabajo, que presenta solo dos ificonvenierntes: Su tdrdc-
ter banal, passe-partout: cada dia las redacciones reciben decenas
de comunicados de prensa. Su necesaria brevedad: limitada a algu-
nos parrafos, una pagina como maximo, que raramente satisface
a los periodistas interesados’

6.3:2.2. Dossier de prensa .

Si el comunicado de prensa, por su concision, apenas puede transmi-
tir el estilo de comunicacion de la compaiia, el dossier, sin embargo, es
un vehiculo 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 aqui como un auténtico li-
bro de estilo, no solo en sus aspectos mas formales, sino, ademds, en lo
que atafie a ese principio basico que debe impregnar cualguier actividad
informativa: la credibilidad, ya que ésa es la mejor estrategia,; en una pla-
nificacion a medio p]am para poder acceder a los medios de LOIﬂLlﬂl( a-
cién mias influyentes®.

7 Westphalen: Op. cit.. pag. 101.

8 No es superflluo recordar aqui la tercera cldusula de conducta que Joaquin Estefania
enuncia en el prologo del libro de estilo del diario que dirige: «Los titulares de las informa-
ciones deben responder fielmente al contenido de la notician, El Pais. Libro de estilo, El
Pais, 1990, pig. §.
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La existencia de normas escritas en el MGC acerca de la redaccion
de textos, elementos detitulacion, uso de recursos graficos y visua-
les, etc., o la asuncion de las de otro libro de estilo o manual, previa-
mente elaborado, debe ser una exigencia que el «dircom» debe imponer
a la hora de elaborar un dossier de prensa o.cualquier otra informacion
destinada, fundamentalmente, a los medios de comunicacion escrita.

Un dossier canonico debe observar en su aspecto formal, al menos,
los siguientes extremos:

a) Reunir todas las hojas en una carpeta, muy manejable, que posea
«lgiin mecanismo de facil su)emon de éstas que permita su mampulamon

ylsustraccion. ‘

b) En el indice, que debe figurar al principio, se consignaran los
epigrafes y subepigrafes numerados de manera clara y con indicacion
de la pagina del doss1er en el que se encuentra el contenido cofrespon-
diente. :

c) Los folios deben estar perfectamente ordenados e identificados
(paginas numeradas, con el logosimbolo de la compaiiia) para que el
periodista, si trabaja con varios dossmos al mismo tiempo, pueda orien-
tarse en todo momento. ’

d) Debera mencionarse en lugar bien visible el nombre y teléfonos
de la persona de contacto para ampliar la informacion. _

e) El dossier deberd expresar la cultura de la empresa hasta en los
mas minimos detalles como la calidad de los materiales en él contenidos
(papel, carpeta, etc.) o la redaccion de los textos.

/) Encuanto al estilo de redaccién debera evitarse la grandilocuen-
cia y adaptarse lo mas posible al denominado «estilo periodistico» (desa-
rollo a partir de un lead, ladillos, etc.).

Respecto a los contenidos, el dossier debera elaborarse de acuerdo
a los siguientes principios elementales:

a) Un texto de apertura, muy sintético, a mode de comunicado de ,

prensa, que indique el objeto del dossier.

b) El indice. ,

¢) Las distintas partes que lo componen.

d) Una presentacion de la compafiia desde el punto de vista de su
realidad corporativa. El folleto corporativo o de prestigio puede cumplir
este objetivo.

¢) Fotos u 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 9x 13 o 13 x 18). '
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6.3.2.3. Conferencia de_‘.pi{ensa

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 repercusion inmediata en los medios y entrar.en
contacto con-los profesionales de la informacion, a partir de cuyo mo-
mento se puede establecer una relacion mas estrecha y duradera. Los
riesgos pueden ser varios, aunque el mas frecuente sea la escasa compa-
recencia de periodistas y demds invitados, lo que influye muy negativa-
mente sobre la Imagen de la compaiiia y, consecuentemente, sobre el tra-
bajo de los periodistas presentes en la conferencia de prensa.

Antes de tomar la decision de couvocar una conferencia de prensa,
todo «dircom» deberia interpelarse a si mismo y a su equipo en torno
a tres cuestiones:

a) Sobre su perﬁnencia 0, COmo défiﬂ Westphalen ?: avez-vous de bon-
nes raisons pour organiser une conférence de presse? No existen normas ge-
nerales, en este sentido, que indiquen cuindo es pertinente o no una confe-
rencia de prensa: la dimension de la empresa, su necesidad de llegar a nu-
merosos soportes simultaneamente, la importancia del evento coyuntural
objeto de la convocatoria, etc., pueden ser algunos de los criterios mis ge-
néricos, pero ninguno de ellos por si mismo es garantia de ¢xito. En conse-
cuencia, en ese ejercicio introspectivo que debe hacer el dircom y su gente
deberian tratar de contestar a preguntas simples tales como:

— (Es realmente necesaria? o, por el contrario, la informacién no
tiene un excesivo interés y dificilmente captara la atencion de la
prensa.

— (Es ésta la mejor formula de relacion con los periodistas? o quiza
resultara mas Util ensayar otra via mas selectiva como un desayu-
no de trabajo reducido, algunas entrevistas con el Presidente o,
simplemente, un comunicado.-

— (Bsta suficientgmente preparada? En cuanto a las intervenciones de
Jos miembros de la compaiiia, la calidad de los dossieres de prensa,
la concepeion en términos de Imagen del acto, la intendenciu, etc.

by Sobre su estructura, para lo cual es necesario delinir:

— El contenido: qué mensaje comunicar.
— La forma: técnica, de acontecimiento, espectacular, etc.

® Westphalen: Op. cit., pag. 108.
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--— il presupuesto.

-- l.os medios-meta.

— La fecha y hora: evitar dias 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. ‘

¢) Sobre la férmula elegida, es decir, establecér el formato de la con-
ferencia de prensa. Existen, evidentemente, muchas diferencias en cuanto
a este formato en funcion del interés que, presumiblemente, pueda des-
pertar la convocatoria. Si el evento es, en si mismo, noticia, lo razonable
es celebrar la conferencia de prensa en la sede de la empresa o institucion
y desarrollarla de acuerdo a un formato convencional (sala de prensa,
exposicion del portavoz, preguntas, etc.) Sin embargo, no siempre el for-
mato tradicional resulta el mas idoneo y, en ocasiones, conviene buscar
alghn incentivo para asegurar la presencia de los periodistas o, simple-
mente, clegir otro marco menos formal. En estos casos lo ideal es organi-
zar un desayuno de trabajo, un almuerzo, un coctel o, excepcionalmente,
una cena. Cualquiera de estas {ormulas permite: un contacto mds cerca-
no con algunos periodistas; matizar individualmente algunas informa-
ciones; implicar a mas personas de la compaiiia en la comunicacion di-
recta con los profesionales de la informacién; obtener un feedback mds
rico por parte de éstos; estrechar relaciones, etc.

Una vez que todo lo anterior esté claro es el momento de ocuparse
de la gestion de la conferencia de prensa, 1o cual no plantea ningin 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 prénsa y quién lo tiené que ha-
cer. En este sentido, los aspectos elementales de toda convocatoria son:

a) Bl envio de las invitaciones, que exige:

— Una actualizacion del fichero de prensa, para que llegue a la per-
sona adecuada.

—- Un plazo previo de, al menos, dos semanas de anfelacion.

— La confirmacion telefonica la vispera de la conferencia de prensa.

— Una confeccion de 1a propia invitacion, utilizando papeleria cor-
porativa y donde se informe del objeto, lugar, hora, intervencio-
nes previstas y tiempo estimado de la conferencia, y anunciando
¢l formato de la misma (sobre todo si posteriormente se va a ser-
vir un coctel).

— El envio de un plano de situacién del lugar de convocatoria si el
acceso al mismo no es facil, y el lugar mas proximo' de aparca-
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i
miento (en casos excepcionales debera ofrecerse algun medic de

transporte).

b) La preparacion de las intervenciones que, en lo referente a que-
nes deben protagonizarlas, admite dos posibilidades:

— La participacion exclusiva de personas del staff de }a ;fonllaaﬁiu.

— La presencia de alguna personalidad de gran notoriedad, que no
pertenezca a la empresa, pero que coyunturalmente pueda desen.]-
pefar 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 «vampirizacion» del acto
por parte de la «estrella invitaday, 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 bateria de supues-
tas preguntas por parte de los periodistas. Asimismo q?be prepararse un
breve repertorio de anécdotas e ilustraciones en relacion con los coteni-
dos de la conferencia, para que sean utilizados por los representantes de
1a compaifiia en’ ui momento en el que convenga relajar el ambiente o,

~simplemente, porque las exposiciones resulten demasiado densas.

En toda intervenciéon se deberd extremar la simplicidad expositiva

'y conceptual, procurando estructurar ésta en diversos puntos si existen

en ella aspectos de diferente naturaleza, que seran enunciados inicial-
mente a modo de breve sumario y se reiterarin posteriormente cuando
el orador se vaya a ocupar de cada uno de ellos. Al referirse a estos pun-
tos, lo ideal es comenzar con un enunciado a modo de titular, seguido
a continuacion de una descripcion algo mas detallada. _

El conjunto de las intervenciones no debe superar en mucho tiempo
Jos treinta minutos y pasar a continuacion al turno, de preguntas' 'de los.
periodistas durante un nuevo periodo que se prolongari en funmop del
interés de éstos; en cualquier caso, el moderador de la conferencia de
nrensa, cuyo rol corresponde en principio al jefe de prensa de la com-
imﬁia o. en su defecto, al «dircom», podra alargar ésta de acuerdo a las
circunstancias particulares de la misma. . .

¢) En cuanto al desarrollo de tu conferencia existe un gonjunto de
normas elementales que deben seguirse:

— Detras del lugar donde estén sentados los representantes ce la
compafia y en la parte mis visible del frontal de su mesa deberin
situarse sendos logosimbolos corporativos para que aparezcan €n
las fotos y tomas televisivas.
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— En la sala debera existir ‘informaciéon corporativa de caracter
general (memoria anual, folleto corporativo, material audiovi-
sual, etc.).

— Tener dispuestas y ordenadas alfabéticamente las acreditaciones
de prensa.

— Llevar a cabo un control de acreditaciones, lo cual permitira,
ademas de saber quién esta presente, la actualizacion del fichero
de prensa, para lo cual, si comparece algin periodista que no es-
taba previsto, su acreditacion debera escribirse a mano y fichar su
nombre y medio para el que trabaja.

— La acreditacion debera consignar el nombre del periodista con la
maxima visibilidad para que facilite una relacion més fluida con
los miembros de la compaiiia que no le conozcan, los cuales de-
beran ir, asimismo, identificados. )

— El dossier de la conferencia y el resto de la documentacion'debera
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 compaiiia debe consignar el nombre de
los periodistas una vez sentados y antes de iniciar el turno de pre-
guntas pasarsela 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 efectia real-
mente con posterioridad al acto en si. Las acciones finales a tener en
cuenta son: *

— La difusion de un comunicado de prensa, a modo de despacho de
agencia, dando cuenta de lo sucedido.

— La atencion inmediata de las solicitudes de los periodistas acer-
ca de: documentacion suplementaria, fotos, entrevistas posterio-
res, etc.

— Laconfeccion de un press-book de acuerdo a un conjunto de nor-
mas, que también deberan estar formalizadas en ¢l MGC, dado
que éste constituye un instrumento especifico de Imagen para la
empresa. Bstas normas minimas son:

— Electuar una recogida exhaustiva de lo publicado, para lo
cual se puede recurrir a una empresa especializada.

— Establecer un periodo de tiempo razonable desde el aconteci-
miento (un mes, por ejemplo) y completarlo posteriormente si
€8 NECEsario.
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— Utilizar siempre un mismo soporte normalizado de acuerdo
con el Manual de Identidad Visual.

— Seleccionar los contenidos publicados.

— Determinar Jos publicos destinatarios.

Al margen de la confeccion del press-book, el jefe de prensa de la
compafia debera entrar en contacto con los periodistas que hayan pu-
blicado alguna informacion para agradecerles informalmente su aten-
cion y, si fuese necesario, también para matizar algiin extremo de aqueé-
lla. Hay que ser muy cautos a la hora de sefialar los errores en los que un
periodista haya podido incurrir, aunque deben ponerse de manifiesto.
Este contacto posterior con los profesionales de la informacion es im-
portante porque permite ahondar la relacion personal con ellos.

6.3.2.4. Entrevista

Lo mas destacable de la entrevista es su caracter pesonalizadol [o que
resulta muy interesante para la empresa cuando el entrevistado es su
presidente o director general, el auténtico portavoz de la misma y, como
veremos en el Gltimo capitulo de este libro, uno de sus principales acti-
vos en lo que a la Imagen Corporativa se refiere. En este sentido, la con-
cesion de entrevistas con el maximo responsable de la compaiiia debe
responder a la estrategia general de Imagen; no obstante, la aceptacion
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 preparacion de la entrevista deberd tenerse en cuenta:

a) Las caracteristicas generales de la publicacion: grado de notorie-
dad, tipo de informacion (general, econdmica, especializada), publico
destinatario, difusion, etc. '

by El contexto infoimativo en el que se incluye la entrevista: si ésta
forma parte de un reportaje o un dossier sobre el sector, habra que des-
tacar los puntos fuertes de la compaiia y adoptar la posicion mas inteli-
gente en una comparacion con la competencia; si se trata de una entre-
vista aislada, ademas de destacar el momento actual de la compania se
puede hacer ciertas concesiones acerca de su historia, dé sus planes de
futuro e incluso sobre la propia ligura del entrevistado en relacion 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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¢) El autor de la entrevista: si es un periodista conocido resultara
facil saber previamente el sentido y la orientacidn 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 desempena en el me-
dio, etc.

d) 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 habra 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 mas de dos o tres temas muy bien estruc¢turados (infor-
macién + argumentacion + ejemplificacion) y de manera concisa para
poder introducirlos tangencialmente en el momento mas 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 celebracion de la entrevista se debera observar un conjun-
to de normas livianas, pero que pueden llegar a tener una gran impor-
tancia porque todas ellas pretenden incrementar la credibilidad del en-
trevistado a partir de una actitud sevena e inteligente en la relacién inter-
personal con el periodista.

a) Siel entrevistado va a ser el presidente o el director general de la
compafiia y la entrevista se celebra en la sede de ésta, el periodista debe
ser recibido por el jefe de prensa o por el «dircom» quien le acompafiara
al despacho del presidente.

b) Una vez presentados, el presidente debe procurar un ambiente
relajado: dar instrucciones, explicitamente, 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 someramente por su tra-
bajo, etc.

¢) Durante la entrevista debera asegurarse que el periodista ha reci-
bido correctamente su mensaje, pero también se hard notar esta preocu-
pacion ‘como un sintema de cortesia («;he contestado a su pregunta?,
ime he expresado cor claridad?»).

d) En su exposicion el entrevistado debe procurar:

— Concederse tiempos breves de reflexion, aunque esté en disposi-
cion de responder inmediatamente.

-— Ewvitar las vacilaciones y las dudas.

— Llevar la conversucion hacia los temas realmente importantes pa-
ra la compafia («creo que éste es un tema secundario, en mi opi-
nién lo verdaderamente sustantivo es..»).
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— No indicar 2l periodista lo que se puede o no se puede publicar
y ofrecerle off records como sintoma de confianza, siempre que
ésta sea reciproca.

e) En el mismo sentido, se debera evitar:

— Un lenguaje excesivamente técnico.

— Entrar en disputas de opinién con el periodista.
— Interpelarle sobre el contenido de sus notas.

— Faltar a la- objetividad en la informacion dada.

6.3.2.5. Publirreportaje

Es una técnica mixta entre el articulo periodistico 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, gozara de mayor credibilidad que la publicidad convencional.

~ El publirreportaje puede aparecer solo o dentro de un suplemento
especial tematico o sectorial en cuya redaccion deberan observarse un
conjunto de normas:

a) Emular el tono y estilo periodisticos convencionales para buscar
una mayor integracion en el discurso informativo de la publicacion a pe-
sar de que, preceptivamente, debe indicarse explicitamente que se trata
de publicidad. En este sentido, deberan utilizarse titulares, ladillos, etc.

b) Equilibrar la informacion general, que puede ser de algun interés
para el lector, con la corporativa. Utilizar una parte del espacio disponi-
ble para informar de algo que s6lo genéricamente tiene que ver con la
empresa no es desperdiciar espacio pagado sino invertir para que el lec-
tor lea nuestro publirreportaje.

¢) Deben evitarse los textos que contengan una excesiva cantidad
de cifras, los excesivamente largos en funcion del espacio disponible,
aquellos que contengan juicios demasiado laudatorios acerca de la em-
presa, etc.

d) Elestilo del publirreportaje debe elegirse en funcion de los publi-
cos-meta a los que se pretende llegar prioritariamente y del objetivo pre-
tendido. Esta modalidad admite muy diversos estilos, tales como:

— La informacion de acrualidad, similar a la que contiene el resto de
la publicacion, suele ser el mas Gtil para comunicar aspectos par-
ticulares como la aparicion de un nuevo producto, ura.innova-
cion tecnologica de la compaiiia, etc.

— La narracion, mas propia de objetivos corporativos cr]oba]c,s ue
pretenden ofrecer una Imagen Positiva de la empresa. En este
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l ) €aso puede ofrecerse una historia de ésta, destacando las princi-
i

i pales vicisitudes historicas, senalando sus valores corporativos,
[; ) mostrando la evolucion de sus productos, la orientacion estrateé-
N gica de la compaiiia, etc. ;

"v‘r.?; 1 — La encuesta, referida a ASPECLos que estan presentes en e entorno
k) de la empresa, que destacan los resultados positivos de ésta, Ja
) ' opinién de la poblacion o de un colectivo sobre hechos relaciona-

Rt ‘) "~ dos con los resultados de aqueélla, etc.

| ‘ /

= — El testimonio de personalidades que con sy opinién favorable
f \ ~ .
f W, acerca de la compaiia o de alg

un producto o servicio de ésta ac-

than como prescriptores. El estilo testimonial es frecuente en
campanas institucionales que pretenden cambios de actitud entre
la poblacion, nuevos habitos de comportamiento, etc,

— La entrevista hecha por un periodista al presidente o director ge-

neral de la compaiiia, que puede responder a multiples objetivos
tales como un brograma de comunicacion de crisis, una fusion
o’ubsorcién, un cambio en la alta direccion, etc.

— La carta del presidente, cuando el Maximo responsable de |
presa se dirige personalmente g los publicos de |
electuar una declaracion importante sobre ésta.

a em-
da empresa para

6.4. Mapa de bublicos

[Establece el repertorio de publicos con los que la entidad debe comu-
nicarse v fija las prioridades de dicha comunicacion. Asimismo, es e] ins-
1 trumiento de configuracion de dichos publicos a partir de un conjunto de

" variables que los definen,
"~ Laidea del «mapa» me p

en un simple grafico puede r

drece muy apropiada en |a medida en que
cecogerse la informacion basica relacionada
con los publicos de 1 empresa. Su construccion es sencilla: se trata de up
W cuadro de doble entrady €N cuyas ordenadas se situars e repertorio de
) publicos de [a empresa y en las abscisas las variables de configuracion

; y definicion de dichos publicos.
Como ya he comentado en e
queé es y como se utiliza un ma
\ concreta; no obstante, v

ste mismo capitulo, resulta dificil ilustrar
pa de publicos sin referirse a una empresa
Oy a utilizar un mapa real para explicar poste-

W riormente sy [uncion.
El repertorio de publicos puede tener una extension muy variable de-
)P pendiendo de |y dimension y actividad de |

d empresa; no obstante, en sy

proceder «por exceson con e fin de no omi(jr

" ningin grupo o Segmento social susceptible de convertirse en un recep-
tor de la comunicacion de la entidad.

© conleccion se recomienda

H
§
t
¥

A
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: ] Ingun reparo en segmentar las

Ds @ mismaf r(l)tr?]cdln];SLRSIqC;ICC lloC:T)rull]vlliis sl clxisten razones en Of._
iy hﬂ‘g?} 1€:7<(1 u:: asi lo aconsejen. Por cjemplo, dentx;o de lzacg-
de’n : SU'}TL“"JIZ‘ Lda (gie la compania, la diversidad de func.lones, 4L‘L‘1)u~—
mUﬂlCﬁC‘OU.“TtZ' nt"zb'ljo etc., puede aconsejar un rcpcrtorlo}nuy seg-
gorias, S b]f‘: l; qklos’ que dirigir mensajes diferenciados. .I:n cl .IHI‘S—
mentﬂd? 5 P'U_ ]c‘:(’:i(‘i”ld de COl]lLll;iCLlCiéll con las entidades fmunmem‘s
iy SEI}UdO, 'Ll I?CUA el kcqqo de una empresa que cotice en bolsa que cn el
AL i lo 1(1:10:1' en el primero existen receptores .espemﬁcos
NG o nitivid;g Euvenles de cambio y bolsa, 's,ocmdu'dcs d‘e
e 6?2 hatihrz'l que fegcr en cuenta.‘@a segmentacion es SIL:I]]})IC
b th') ’c'llL ue: estd sobradamente demostrado que’lz_lglgl\ud‘u')mﬁu_
'ACOﬂSCJab i qt{man& proporcional al cardcter especifico de dic 1a LO’
Qi__CELt.'l.Yﬂ-ie;;dlyfegn‘ tal éen-ti(‘jﬂé,‘Mtcrio determinante debera ser et que

nicaci : S cr
Z;tlablea;’él binomio coste/rendimiento. LN

("Las variables de configuracion sirven ptutx c.nl]’ e o ol
disfintos pl’lblico's; Estas no ticncp por lgu;;ﬁﬁg; 1§ei M‘GC S .
i pnbhc'oj mtly 'Lll"ll C(l):)[rr::mg;Cude(:elrm;nar las que mejor deli-
Ser mluy prt}litllilc%\qonakulr;le< de la compania de acuerdo cczn?su prog;g;o
nprosari p—— as que se recogen en la figura 0.3, correspon-
lelgﬁifsmln:ﬂl: :%T:rts::e(%:ll.sIeJc‘LSorl de la resl:urucién, son las siguientes:

‘gl alae :sa posea el publico
a) La dimension estratégica que para la unprlusa'rpnlsl i Cn[
: ié al és e clasificarse en:
orrespondiente, en funcidn de la cual éste puede clas
corre: :

ablico fundamental para ¢l desa-
Estratégico, si se trata de un publico fundamental para ¢
— Estratégico, si se tr:

; a compaiia. . _
rrollo de la compa . ‘. stk a0 16 e
Tactico, si su importancia es relativa y, en u@lqulm ce

- «l 3 O N ) - ) - ‘ .
sulta vital para el cumplimiento de sus ObJLll.\’Ob. —
Coyuntural, cuando la importancia real que tiene un |
terminado tiene un caricter episodico.

' 10 ihlica proyectando una
by - La capuacidad de influencia en la opinion puhhu{ plL.)LI o
5) < > B it . . . srizar a los pil :
it c ani e permite categorizar ¢ (
en Positiva de la compania, que per o
Imagen Positiva ¢

comao:

1 vl N N "LIC
o dicha capacidad cs tan clevada que pue
criptores, cuando dicha capacidad es
— Presceriptores, cuando
i i ¢ ‘tamientos. - A \
inducir comporta ' e e
Mediadores, cuando poseen capacidad de intercesion o, inc ]
una leve influencia positiva. . e e
Neutros, son publicos que no influven ni posi va 1
— Detractores, que glercen una influencia negativa,
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: — Conocimiento Composicion | Corlsicte o,
{\\\ Variables de| Dimension Influencia en la Difusion de A Intereses & corporativo interna _ «cn» 2 .
- configuracion | estratégica opinion pablica imagen . econOMICO . : Mh r_\hhc T , o
. i For up aho | Mal
Repertorio de piblicos ! Est | Tac | Coy | Pre | Med | Neu | Det | Gen | Tra | Ine il e A 0,54
1. Personal directivo - . - - AL 0,54
2. Cargos intermedios .A § A A 0,-5.8
3. Personal de contacto . ] 1% ° L] ~ A 0,.33“ )
4. Empleados administrativos L4 L A A 0,29 )
5. Empleados de produccién A ) ‘ ‘ . I ° — \
6. Fuerza de ventas 5 ' ____,____ i — N y
8. Distribuidores » i _ L____, A ] 0,58 e
8. Accionistas m \l] _E,_ | — el )
9. Grandes clientes E l______ A 0,54 E B
- sl .
10. Pequeiios clientes B E A . T___"_ A i : 0,25
11. Entidades financieras A : ‘L’______‘ € » —
12. Administracion central : g ' | i______q —
13. Administracion a;nonémica . {_______ - 0,3
14. Acdministracién local B ' i‘ 7 A 0,62
5. Sindicatos W . el L 2 £ TS g 0,16
16. Patronales ° ' B . . 0,66
17. Lideres de oposicion A =} | ‘ ﬂ R o 0,29
18. Periodistas ° AN A ' . 0,1.6
19. Asociaciones de consumidores ° ° ° | i
20. Empresas del sector l s
21. Universidades ;)= .

Figura 6.3.—Mapa de Publicos.
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¢) La difusion directa de la Imagen Corportiva, lo que sirve para di-
vidir a los publicos en:

— Generadores, si crean una Imagen Positiva de la compaiiia inde-
pendientemente del ambito y de la dimension cuantitativa del
efecto. '

— Transmisores, si reproducen los codigos de comportamiento en
los que esta basada, normativamente, la Imagen Corporativa.

— Inertes, si son publicos inactivos en lo que a esta funcion se re-
fiere.

— Destructores, si menoscaban la Imagen de la empresa.

d) Los intereses econémicos que la compania comparte con cada

uno de sus publicos, en funcion de los cuales éstos pueden definirse
CcComo: ¢

— Providencia, cuando un publico es altamente benéfico para la
empresa.

— Aliado, cuando existen intereses comunes con independencia -de

quien resulte mas o menos beneficiado.

— Potencialmente aliado, si existen fundadas expectativas .de un
interés coman. '

— Competidor, cuando los intereses son contrapuestos.  © ¢ -

e} El conocimiento corporativo que cada publico posee acerca de la
empresa, a partir del cual éste puede clasificarse como:

— Estructural, si se trata de un conocimiento hondo, que abarca
la totalidad de la empresa, de sus politicas, sistemas, activida-
des, etc.

— Funcional, si se refiere a furiciones o tareas concretas.

— Formal, si es un conocimiento global poco profundo.

— Superficial, cuando se refiere a aspectos muy parciales.

f) La composicion interna del grupo en funcion de su tamaiio y ho-
mogeneidad permite dividirlos en:

— Macrogrupos-homogéneos.
— Macrogrupos-heterogéneos.
— Microgrupos-homogéncos.
— Microgrupos-heterogéneos.

Establecidus las variables que sirven para definir a los distintos pu-
blicos y que, insisto, pueden ser diferentes respecto a su niimero y al cri-
terio en el que se basan, veamos a continuacién las distintas lecturas, to-
das cllas complementarias, que puede tener el Mapa de Publicos.
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a) En primer lugar, es un instrumento de definicién cmz/it:al..im de
cada publico y, consecuentemente, resultard de gran ayuda para orientar,
también cualitativamente, la comunicacion de la compaifiia. Cada uno de
los pablicos comprendidos en el repertorio de la figura 6.3 esta cutegon—
zado en funcion de las variables de configuracion citadas. A partir de
una lectura detenida del mismo pueden descubrirse aspectos importan-
tes, que requieren en funcion de esa importancia un tratamientg comuni-
cativo especial y que, frecuentemente, pueden pasar inadvert@os; por
ejemplo, el publico «administracién local» tan s6lo ’es_categorlzado en
dos ocasiones, como publico «coyunturalmente estratégico» y como «co-
nocedor formal» de la empresa. Pareceria un poco exagerado afirmar
que a partir de esta definicion tan somera se hace imprescindible ejecutar
un programa especifico de comunicacion, si no fuera porque la empresa
a la que se refiere este Mapa de Publicos, dedicada como ya he dicho
a la restauracion, hubiese estado inmersa, en el momento en el que éste
se elabord, en un vasto proyecto de transformacion y profundas refor-
mas de todos sus centros que exigian las pertinentes licencias de obras
y apertura, sin las cuales el nuevo proyecto empresarial nunca habria
sido posible o se hubiera demorado innecesariamente. Esta 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 comunicacion optimizada con los rcsponsubhles teeni-
cos y politicos de dicha administracion los resultados suelen mejorar no-
tablemente.

b) La evaluacion cuantitativa de lus necesidades de comunicacion con
cada uno de los publicos es la segunda lectura que nos ofrece el mapa
propuesto. Tiene tan solo un valor orientativo, pero puede resultu.r
igualmente Gtil, sobre todo en lo que se refiere a aquellos publicos consi-
derados no convencionales. El coeficiente cn (comunicacion necesaria)
expresa la accion comunicativa que requierc cada publico en lellL'“i(f).n.("Jt“
la importancia que posee para la empresa y de acuerdo con su definicidn
cualitativa.

El coeficiente ¢h viene indicado por un valor numérico yue es el re-
sultado de sumar los valores de cada una de las variables que definen
a cada publico y dividirlo entre el nimero total de éstos (en la figura 6.3
el cuadrado equivale a 4 puntos, ¢l tridingulo a 2 y el circulo a [; estos
valores solo indican, en términos cuantitativos, la intensidad de la defini-
cion cualitativa. Por ejemplo, el primero de los publicos, el «personal di-
rectivon, suma 4 + 1 +2+4+2 =13, que dividido entre 6 variables supo-
ne un coeficiente cn de 0,54).

¢) Por Gltimo, una lectura variahle a variable del mapa nos indicari
el estado de cada una de ellas y los piblicos responsables de dicho
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estado. Asi, la primera de las variables de la figura 6.3, la «dimension
estralégicar, supone una sintesis, cualitativa y cuantitativa, de los publi-
cos prioritarios para la empresa y la intensidad de tal prioridad.

6.5. Plan anual de comunicacidon

Es el esquema operativo para la planificacién anual de la comunica-
cion 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.

\Consta de tres apartados principales:

’ . .
'— Fl estado actual de la Imagen Corporativa de la entidad.
— Los objetivos anuales de comunicacion.

— Los programas de comunicacion.

" El estado actual de la Imagen Corporativa de la compafiia supone una
revision actualizada del mas 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 aflos normalmente). No voy
“a insistir de nuevo en la conveniencia de efectuar una auditoria de Ima-
gen, el inico método fiable para establecer con precision su estado real
en un momento dado, pero si en la necesidad de llevar a cabo algun tipo
de control de ésta, minimamente objetivable, que permita fijar una refe-
rencia para la evaluacion del Plan Anual al [inal del ejercicio.

Bste control de la Imagen de la compafiia implica:

a) Su evaluacion dentro del contexto de los objetivos de la progra-
macion plurianual contenida en el mencionado Plan Estratégico de Ima-
gen, con el fin de detectar los sesgos y desviaciones existentes e incorpo-
rar la tarea correctora a los nuevos objetivos anuales. Esta evaluacion,
de caracter general, se hara de acuerdo con las recomendaciones apunta-
das en el apartado 6.1.

Ademis de esa evaluacion general, es necesario:

b)  Revisar los soportes permanentes de Imagen de la compaiiia, es-
pecialmente las aplicaciones.de su Identidad Visual y las ediciones cor-
porativas.

¢)  Comprobar la fluidez de los canales de comunicacion interna.

) Verificar que la comunicacion exterior ha satisfecho el estilo de
comunicacion que establece el MGC.

¢)  Determinar el grado de cumplimiento de los objetivos sectoriales
de la ciceion comunicativa (por departamentos, programas, etc.).
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Finalmente habra que elaborar un informe, lo més escueto y preciso
posible, que resuma esta primera etapa de la elaboracion del Plan Anual
y que formule, mediante objetivos operativos, las nuevas necesidades de

cara a la siguiente programacion.

Los nuevos objetivos anuales de comunicacion deben sistematizarse de
acuerdo con algan procedimiento formalizador. El que propongo a con-
tinuacion es muy simple pero eficaz:

e

a) Los objetivos deberan formularse en términos o.perativos y se
identificaran con conductas o hechos observables empiricamente . de
ser posible, mensurables. : ‘

b) Se determinaran 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 comunicacién para el ejercicio que
se va a programar. . .

__ La armonia de los objetivos de comunicacién de marketing,
interna y eorporativa. .

— La recuperacion de los objetivos insatisfechos en el ejercicio an-
terior.

Finalmente, el Plan Anual deberd concretarse en un conjunto (.ie pro-
gramas de comunicacién que se aplicaran en los tres grandes 2'1_mb‘1tqs .de
la comunicacion de marketing, interna y corporativa. La sistematica
a seguir es igualmente simple:

a) Configuracion del mensaje. No es necesario, ni mucho menos, co-
dificar en términos de comunicacion final ninguin tipo de mensaje, pero
si es imprescindible definir:

— El concepto fuerza que deberd transmitirse a través de FLIEl]C]lliel'
accién comunicativa de la compafia. No tiene por que ser uno
solo, pero tampoco debe cometerse el error de di\'/ersi-ficar el men-
saje central a fin de garantizar el impacto del mismo.

—_ Los leit motivs secundarios que complementan al anteriory mar-
can lo especifico de cada uno de los tres ambitos comunicativos
citados.

— El repertorio argumental que, sobre todo en los soportes que per-
mitan una explicacién de motivos mas detenida, debe comunicar-
se para desarrollar el concepto fuerza.

b) Determinacién de los publicos-meta. Una vez que los receptores
han sido configurados cualitativamente a través del Mapa de Pablicos es
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el momento de programar las acciones comunicativas destinadas a cada

1no de ellos. Para lo cual sera necesario establecer la periodicidad e in-

tensidad de la comunicacion. )

¢) Seleccion de canales y soportes. En esta fase del proceso quiza sea
conveniente tener en cuenta un conjunto de principios muy elementales
acerca de la naturaleza de los canales de comunicacion, los cuales, por su
obviedad, tienden a ser frecuentemente ignorados.

NATURALEZA DE LOS CANALES DE COMUNICACION

Tres criterios de analisis pueden servir para definirlos:

1. La propia naturaleza del medio de comunicacion'?.
2. Las caracteristicas de la transmision.
3. Los efectos de la comunicacion.
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Comunicacion directa (teléfono, correo, etc.).
Individualizada.
Bidireccional.
Proximidad psicologica.
Selectiva (dirigida a microgrupos).
Canales y vehiculos fécilmente adquiribles por la empresa:

Canales especificos (memoria anual, informes, etc.).
Respuesta a través de los mismos canales de emision. .
Respuesta espontanea, inmediata y verificable.

Efectos de la comunicacion:

Acumulativos y perdurables.
Implicativos (conciernen mas que los macro-media).

Mayor profundidad psicologica.
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Desde esta perspectiva, podemos considerar dos tipos de canales:

a) De difusién o macro-media.
b) De comunicacién interpersonal o micro-media.

Caracteristicas de los macro-media:

— Altamente tecnificados.

— Unidireccionales.

— Distantes.

— De difusion simultanea.

— Impersonales e indiscriminados.

— Indirectos.

— Organizados.

— Inespecificos. )

— Respuesta diferida y no siempre manifestada.
— Canales diferentes de respuesta.

— Efectos cuantitativos de la respuesta inmediata.
— Leve implicacion.

— Poca profundidad psicolégica.

— Olvido rapido.

Caracteristicas de los micro-media:

.

a) Como vehiculos de comunicacion interpersonal (transferencia

del rol entre E y R):

1% Soy consciente de mi laxitud en el empleo de los términos canal y medio. Aunque no
considero relevante entrar en ningun tipo de disquisicion semantica respecto a la teoria de
la comunicacion, doy por zanjado este asunto remitiendo al lector a la va clasica interpre-
tacion sobre esta cuestion de Berlo, D. K.: El proceso de la comunicacion. Introduccion a la
teoria v a la practica, El Ateneo, 1976, pags. 49 y ss.

“d) Establecimiento de un calendario. Que prevea y coordine las ac-
tuaciones periddicas con aquellas otras sujetas a situaciones coyuntu-
rales. _

e) Aprobacion de un presupuesto. Aunque resulte muy prosaico, la
Direccion de Comunicacion 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 6rgano decisorio un plan
que no se ajuste razonablemente a la asignacion presupuestaria estable-
cida previamente.

Para la elaboracion del presupuesto, como ya he indicado en el apar-
tado 6.1, es aconsejable seguir la técnica del Zero Base Budgeting Sistem.
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e 75 La gestion de la
comunicacion interna |

El siguiente texto encabeza un articulo de Bernard Galambaud titu-
lado «Information: outil de management»*:

La informacién interna, juna herramienta de gestion 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 rccupe-
racion o la integracion? '

La comunicacion y la informacion en el seno de la empresa no son
una moda actual, sino una respuesta, en términos de management, a la |

“creciente complejidad de la propia empresa. El intercambio de informa-

cion ha sido siempre necesario en las organizaciones y siempre ha existi- A
do en mayor o menor grado, lo que ha cambiado es su funcion en la

medida que también lo ha hecho la concepcion de los sistemas de

gestion. Esta idea, que no es nueva, ha sido bien sintetizada por
Nguyen-Thanh: '

La comunicacion de la empresa no ha nacido de la noche
a la manana, ha, sido elaborada lentamente sobre las insuficien-
cias de los sistemas de informacion y de acuerdo a la evolucion
de los modos de gestion de las empresas. Esta lenta elaboracion
que comienza con ¢l pensamiento taylorista encuentra su maxi-
mo significado en las teorias del management participativo=.

! Galambaud, B.: «Information: outil de mu_'nslgcmenl»‘ Personnel, nam. 292, 1988
pag. 17. .

2 Nguyen-Thanh, F.: «La communication: une stratégic au service de I'entreprisey,
Economica, 1991, pag. 13.

)
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La idea que mas me interesa destacar es justamente la indisolubili-
dad entreila funcion de comunicacion interna y la funcion de manage-
ment. Seria tan artificioso pensar que en un modelo de gestion arcaico la
informacion cumpliera otra [inalidad que la puramente funcional (aserti-
va, descendente, instrumental, etc.) como que en otro orientado hacia los
recursos humanos ésta satisficiese solo ese objetivo. La comunicacion
interna en tanto parte sustauntiva de la comunicacién de la empresa es
una funcion estratégica y, en consecuencia, debe gestionarse a partir del
mismo esquema unitario que el resto de las politicas estratégicas de la
compadiiia.

Otra 1dea general sobre la que conviene reflexionar es la posible de-
pendencia organica de la gestién de la comunicacién interna respecto
a la Direccion de Recursos Humanos o a la Direccion de Comunicacion.
Desde mi punto de vista, y dejando- bien sentada la inexcusable necesi-
dad de coordinacion que debe existir entre ambas areas, la dependencia
de la Direccion de Comunicacién es clara, ya que ésta es ina funcion
transversal a todas las politicas corporativas, tiene un ambito de compe-
tencia mas extenso que los RRHH, y posee una mayor capacidad de re-
presentacion del conjunto de la empresa que aquélla.

Paradéjicamente la comunicacidn interna suele ser, eri la mayoria de
las empresas, una competencia de la Direccion de Recursos Humanos; no
obstante, en la encuesta realizada por INERGIE y dirigida por Philippe
Détrie y Catherine Meslin® entre directores generales, de recursos huma-
nos y de comunicacidn, el 51 por 100 de éstos opinaba que la comunica-
cion interna deberia depender de la estructua de comunicacion general,

frente al 37 por 100, que era partidario de su dependencia de la estructura
de RRTHH.

7.1. Funcibén y objetivos de la comunicacién interna .

Su principal funcion es apoyar estructuralmente el proyecto empresa-
rial, sea cual sea la orientacion estratégica de la empresa en términos de
management; pero la trascendencia de la comunicacidn interna crece
porporcionalmente a la importancia que la empresa conceda en su desa-
rrollo y competitividad a sus RRHH..Lejos de constituir ésta una afir-

* Esta encuesta fue realizada, por correo, entre el 12 de marzo y el 30 de abril de 1987
a una muestra de 2.279 directores generales, de recursos humanos y de comunicacion de
empresas rancesas segmentadas en cinco calegorias en funcion del niimero de trabajado-
res (20-99/100-499,500-1.999/2.000-4.999/ + 5.000)._Se recogieron 155 cuestionarios y fue-
ron explotados 126, La direccion de INERGIE es rue Troyon, 92310 Sévres.
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macion retorica, yo la considero sustantiva en un entorno empresarial
e institucional como el espafiol 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 pormenori-
zan los posibles atributos corporativos sobre los que basar la Identidad
Visual de una compaifiia y que no-son otra cosa que posibles orientacio-
nes estratégicas de ésta, podra discernir, pensando en térmings espaino-
les, sobre las posibilidades reales que tiene una gran mayoria de nuestras
empresas de orientar su estrategia hacia otro activo que garantice mejor
su competitividad que los recursos humanos (el resto son la orientacion
hacia la accion, la innovacién, la gran dimension, la tradicién, el cliente,
la utilidad social y el interés nacional).

Si las estimaciones que hace el profesor Garcia Echevarria® sobre el
cambio que se estd operando en el management de la empresa espaiola
son correctas, se confirmaria esta orientacién hegemonica hacia los re-
cursos humanos. Los datos que él ofrece sobre la orientacion estratégica
de las emprésas espafiolas son éstos:

1. Orientacion al personal................. ..o 4,6
2. Orientacion a los costes ..., s A
3. Orientacidén al cliente...................... e i ot s 4.4
4. Orientacion a los resultados y prestaciones............ 4,2
5. Orientacion a la tecnologia . ..., 4,1
6. Orientaciéon a la empresa ..., 3.9
7. Orientacion a 1a Innovacion .......ooviiieninneen.. 3,7

No obstante, el propio Garcia Echevarria, al hablar mas adelante de
las circunstancias que deben darse para que pueda producirse un cambio
efectivo del management espafiol, apunta lo siguiente:

Pero la caracteristica clave del cambio del management es-
paiiol es el disefio de otro tipo de escenarios de politica de per-
sonal y el paso, a segundo lugar, de la administracion de perso-
nal. Uno de los grandes déficits (..) es el desarrollo de una
politica de personal en la que los recursos humanos no sola-
mente se implementen de forma eficiente en los procesos, sino
que se integren en la identidad corporativa, en la organizacion.
Esto obliga a otro tipo de politica de personal que la que se ha
venido realizando en el management espafiol”.

+ Garcia Echevarria, S.: El feto empresarial espaiiol. La empresa espaiola y su competi-
tividad, Dinz de Santos, 1989, pig. 220. Las cifras son valores medios de una escala de
0as.

5 Garcia Echevarriu, S.: Op. cit,. pag. 248.
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Una ultima cita, de nuevo de la autora francesa Nguyen-Thanh, des-
taca esta funcion estelar de la comunicacion interna como soporte basi-
co del proyecto de la empresa:

La primera mision de una estrategia de comunicacion inter-
na es crear las condiciones necesarias para la satisfaccion de la
estrategia general de la empresa. En este sentido, la comunica-
cion interna es una estrategia transversal al servicio de las
otras. En un entorno empresarial cada vez mas complejo, la co-
municacion es la correa de transmision indispensable que va
a permitir la realizacion de dicha estrategia general®.

De esta funcion estructural de la comunicacion interna se desgranan
los siguientes objetivos:

a) La implicacion del personal. Aunque la mayor parte de los es-
pecialistas utilizan el concepto de motivacion, ya expliqué en el aparta-
do 5.1 el planteamiento que Maurice Thevenet” hace respecto a la trinca
motivacion-satisfaccion-implicacion. Esta ultima nocion implica, a dife-
rencia de las dos anteriores, una relacion biunivoca entre la empresa v el
individuo y una movilizacion de éste para conseguir, a partir de la inter-
seccion de su sistema de valores con el de la organizacién, cumplir sus
expectativas en el seno de ésta asociando su propio éxito al de la em-
presa.

La comunicacion interna es un instrumento imprescindible pa1a lo-
grar la implicacion del personal. «La condicion esencial para que exista
motivaeion —dice Nguyen-Thanh— es el conocimiento minimo de la
empresa y su sentido de accion»®, y cita una reciente encuesta sobre
La transformacion 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 informacion escasa o poco clara sobre el futuro de la
empresa ¢ del individuo dentro de ella produce altos niveles de angustia,

“estrés, ansiedad, que pueden llegar a ser paralizantes. En una situacion

tal, resulta utopico pensar en la implicacion de las personas. Es el mo-
mento en el que la empresa debe responder a preguntas como jcudles
son sus objetivos?, ;qué mision debe cumplir?, jcudles son sus valores,
sus compromisos con la sociedad y con sus trabajadores?, jcual es la

® Nguyen-Thanh, F.: Op. cit., pag. 33.
! Thevenet, M.: Auditoria de la cultura empresaral, Diaz de Santos, 1992, pags. 32 y ss.
8 Nguyen-Thanh, F.: Op. cit., pag. 35.

i
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contribucion de cada uno?, ;como es perublda en el exterior?, jcual es su
porvenir? s

No obstante, en las empresas como en los campos existen terrenos
fertiles y baldios y la comunicacion interna para cumplir con el objetivo
de la implicacion exige una cultura corporativa favorecedora. Digamos,
en este sentido, que con el mismo esfuerzo comunicativo se pucden obte-
ner dos resultados, de muy diferente eficacia, en funcion del grado de
cohesion cultural. Si éste es insuficiente, la comunicacion interna produ-
cira tres efectos benéficos indudables en la medida en que la accidén mis-
ma de comunicar:

— BEs una manera de valorar al receptor.
— Es un medio para reconocerle un lugar dentro de la organizacion.
— Es un modo de integrarle y de reforzar la cohesion del grupo.

Pero si existe una cultura basada en solidos valores compartidos,
ademas la comunicacion favorecerd, a través de un proceso gradual, la
implicacion del personal. Tal proceso, como indica la figura 7.1, tiene
tres etapas.

Comunicacion | Aceptacion de—  Orientacion hacia—  Participacion en [ —Implicacion

interna— objetivos el proyecto la empresa
y valores de empresa
Cultura

Figura 7.1.—Relacion comunicacion-cultura-implicacion.

b) La armonia de las acciones de la empresa. La nocion de armonia -
implica una categoria superior, un estadio mas complejo, de la mas utili-
zada nocion de coherencia. La coherencia exige el conocimiento y la in-
tegracion de los objetivos estratégicos de la empresa en un plan de
accion, pero cuando ese conocimiento es el resultado de un viaje de la
informacion por diferentes niveles y areas de la compaiiia, y es metaboli-
zada y formulada de nuevo por la direccion de ésta, las acciones que de
ella se derivan pueden considerarse armonicas y se podra garantizar su
identificacion con el pensamiento de la empresa.

Mientras que la accion coherente implica el conocimiento de los obje-
tivos estratégicos y de los planes de accion, la accion armonica exige, ade-
mas, la circulacion de esa informacion, e! ascenso de la misma hacia lu alta
direccion de la compania y un nuevo planteamiento por parte de ésta.

¢) El cambio de actitudes. La dinamica mas repetida en las empresas
en los ultimos afios es la del cambio. La incorporacion de nuevas
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l§cno]0gins, la internacionalizacion de las empresas, las fusiones o absor-
ciones, las crisis, etc, son algunas de las causas mas comunes que lo
provocan con unas u otras manifestaciones, pero en todas ellas pliede
a'l']lrnmrse sin riesgo que el vehiculo del cambio es siempre la comunica-
cion y, especialmente, la interna. )

En el apartz!do 5.3 y siguientes el lector puede recuperar la radio-
grafia QCI (;:lmblo empresarial y el papel en el"mismo de la funcién de
cg?n_mmcamén; ahora tan solo quiero recordar que de los tres recjuisitos
basicos que segin Andrew Mayo® resultan imprescindibles en todo cam-
bio, uno deellos es el gran esfuerzo de formacion y comunicacion qué las
empresas deben realizar, ya que la propia accion conmnicativa,.en tanto
proceso de evolucion interactivo, es en si mismo un factor de cambio.

.(/) La mejora de la productividad. La comunicacion interna puede
mejorar la productividad en dos niveles diferentes:

— I\"ch]m.ﬂe la transmision de informacién operativa (instrucciones,
procedimientos, normas, etc.). .

— Sensibilizando al personal respecto a los objetivos de rentabilidad
de Ia empresa. :

_ Sien zpnbos casos es imprescindible disponer de canales especificos
de comunicacion, €l segundo exige un nivel de implicacion del personal
en el sentido conceptual expuesto anteriormente, y un claro céniprdmiso’
de reciprocidad por parte de la empresa.

3 E} mas genuino ejemplo de la utilizacién de técnicas de comunica-
cion mterna en la mejora de la producitividad es la gestion de la calidad
que a partir de la década de los ochenta implantaron muchas empresas
a traves de los circulos de calidad.

La encuesta de INERGIE, anteriormente citada, destaca tres objeti-
vos hegemdnicos de la comunicacion interna: la sensibilizacion del per-
sonal respecto a los objetivos de la empresa (citada como muy importan-
te 0 ‘fundznncnlal por el 84 por 100 de los encuestados), construir un
espiritu de equipo y reforzar la cohesion (idéntico porcentaje) y estable-
cer un clima de confianza (83 por 100). .

7.2. _F‘x icipios de gestiéon de la comunicacion
Interna

' Desd; mi punto de vista, tres son los principios mis generales que
rigen la funcidén de comunicacion interna dentro de Ja empresa:

9
Mayo. A Managing Carcers. S i ( 1 i i
ayo, Al ymy Careers. Strategies for Organizations, Tnst Pers > 4
nagement, 1991, pag, 38, i i v RS B R

i
i
i
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Su integracion en el management de la compafia.
La evaluaciéon permanentemente del clima interno.
La adopcion de un enfoque estratégico.

LY B

Desde esta filosofia general es posible abordar el desarrollo y la ges-
tion de una politica especifica de comunicacién interna que comprende-
‘ra cuatro fases:

El diagnostico.

La planificacion.

El plan de actuacién.
El seguimiento.

£ IR

Estas fases no constituyen etapas en sentido estricto, va que pueden
cumplirse simultineamente. En adelante me referiré a elias implicita-
mente advirtiendo que el diagnostico, la planificacion y el seguimiento se
corresponden con la evaluacion del clima interno y el plan de actuacion
se concreta en la estrategia de comunicacion interna.

7.2.1. Llaintegracion de la comunicacién interna
en la gestiébn empresarial

Gestionar eficazmente la comunicacion interna, es decir, satisfacer
los objetivos que antes he expuesto exige su integracion en el modelo de
gestion de la compafia. Desde mi punto de vista, la empresa posee un
conjunto de politicas corporativas que tienen caricter estratégico, la ges-
tion de éstas constituye el objeto del management estratégico. (Es la co-
municacion interna una de estas politicas?

La respuesta es afirmativa en la medida en que lo es la propia
politica de Imagen, una de cuyas variables es la comunicacién y un com-
ponente fundamental de ésta la comunicacion interna. Sin duda alguna
lo seria también si dependiera del drea de RRHH, pero la politica de
RRHH no abarca, a diferencia de la de Imagen, al conjunto de la organi-
zacion. '

Una vez mas se suscita un aparenie conflicto de competencias; sin
embargo, lo realmente importante no es de qué area va a depender una
funcion, sino desde qué area la gestion de esa funcidon serda mas eficaz
porque pueda o no convertirse en un principio de gestion global para
toda la empresa. Cuando hablo de la necesidad de integrar la comunica-
cion interna en el management de la empresa me:refiero exactamente
a esa posibilidad de abarcar todos los ambitos de la organizacion y no
solo los del personal, por muy importantes y decisivos que éstos sean.
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2. Criterios de pregunta. Es imprescindible una cicrta homogenei-
dad en el repertorio de preguntas con el fin de poder efectuar posterior-
mente la evolucion de las actitudes. Existen tres grupos de criterios:

) La proyeccidon de la comunicacion interna hacia el exterior de la em-
presa seria la primera razdn para intentar zanjar este conflicto ficticio.
e En este sentido, Nguyen-Thanh*® recoge, ademas de los objetivos de la
i, comunicacion interna, tres enjeux externes: favorecer la simbiosis entre
) los entornos interior y. exterior de la empresa, acentuar el papel de la
i empresa en el desarrollo econdmico, politico y social de su entorno y fa-
e, cilitar el cumplimiento de los objetivos externos de la empresa: volumen

JEC R ORI A S

a) Los correspondientes a los grandes ejes que recoge la auditoria
sobre clima interno:

— Higiene y seguridad.

de negocios, posicion estratégica, etc. ’ — Resultados.

I - . ’ L4 b ) 1
‘ El argumento anterior apunta un fenémeno cada vez mas evidente, — Formam-on.
— Promocion.

la practica desaparicion de las fronteras entre la comunicacion externa yeiolt
e interna; lo que cuenta, en definitiva, es que la entidad proyecte tanto 1 — Participacion.
hacia fuera como hacia dentro una Imagen Positiva que, ademds de mu-

c 3 : . S . b) Los referidos a la comunicacion interna en particular (que tam-
chos otros requisitos, exige un tratamiento unitario. Esto se lograra mas

bién es una subvariable de la auditoria, pero que en el barometro tiene

facilmente si es responsabilida a4 'TRista 4rea o Bt poe :
mente si e rt?ﬁponsdl')lh.dad de una misma area de uaLdJL. que actua, 1 una mayor amplitud);

con independencia del publico-meta, con las mismas estrategias y proce- 4 ' .
dimientos. : ;o — Satisfaccion por los canales informativos internos.

Interés y satisfaccion por la informacion recibida.

l

En resumen, mi tesis es que la gestion de la comunicacion interna no
sera eficaz si no se encu itica glob: abarg ) . .

elica 0 cuadra en una poh}wd global que abarque todos EN ¢) Los que tienen un caracter general
los ambitos de la empresa. Esa politica solo puede ser la de Imagen. "

— -

— Conocimiento de la empresa.
Identificacion con los objetivos de la empresa.

7.2.2. La evaluaciéon del clima interno » 3. Objeto:
El segundo principio de gestion de la comunicacion internalexige la ' a) Objetivos de la encuesta.
existencia de mecanismos de control que permitan medir el grado de b) Funcién que cumple la encuesta.
adhesion del personal al proyecto de la empresa.y, mas generalmente, ¢) Muestra encuestada.
evalten su clima interno. iEsta evaluacion implica dos funciones de ca- E d) Periodicidad.
racter permanente: el diagnostico del estado actual y el seguimiento de la ' 4 Resultados:
situaciont Quiero recordar que la primera de estas funciones, el diagnos- '
tico, estaria satisfecha también con la auditoria de Imagen, una de cuyas a) Como se comunicaran los resultados.
) “ariables es precisamente el analisis del clima interno. N b) Asuncion visible de los "eS“““dO,S'
£ El instrumento especifico para diagnosticar la situacion actual es el ' ¢) Explotacion informatica exhaustiva.
' ‘.’ lm;-(_nn‘vr.r’@ de clima interno, método basado en la realizacion de encuestas Los resultados de luvgf)'rinwm shuasta constituitin, los valores de re-
X ) d'c i entre el personal. Para que sea eficaz deben observarse las ferencia del clima interno a partir de los cuales se efectuara el seguimien-
D SIEIERISS RS | to de su evolucion. Estos valores, que equivalen al «grado de acuerdo
i1y } i Castionm o medio de los f:mplcudos encuestados», sc representan suhrc. las or'dc—
. ' ‘ ’ nadas de un eje con una escala de 0-5 niveles, reservando las abscisas
: a)  Se utilizaran cuestionarios autoadministrados y anodnimos. 4 para el repertorio de preguntas, que serin agrupadas por criterios contu-

nes. El 30 por 100 de la zona superior ¢ inferior del eje de ordenadas
representa los limites de las zonas de adhesion y oposicidn, respectiva-
mente. El nivel 5 de la escala coincide con la [magen intencional y la

7 ) b) La modalidad es indiferente: abierto, cerrado o semiabierto.

' Nguyen-Thanh, F.: Op. cit., pags. 39 y ss.
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linea quebrada que se obtendra al registrar los valores numéricos de las -
= respuesta con la autoimagen. : £ )
5;3' § “ El barémetro puede representarse segun valores generales represen- )
%; gg § gu } tativos de la empresa en su conjunto o a través de segmentaciones (edad, -
SESEE o ,__' sexo, formacion, antigiiedad, centro de produccion, jerarquia, etc.). :
cE5gdd e 5 . o & 8 5.2 : La evaluacion y formalizacion del clima interno supone, de alguna
58 - 5 g o :é g W B 8z manera, la representacion de la autoimagen o imagen interna de la orga-
.§,§?§ 288 §§ B S8 E;g nizacién, lo que permite, en un nuevo grafico, visualizar la evolucion de
§§ é g% g < °© = g t ésta a través del tiempo, siempre que se efectue el correspondiente segui-
o&E0AE & | miento. )
RS i | " La parrilla de andlisis rdpido es otro mecanismo de escucha, que pue- )
””””” o < ! de complementar al barémetro, aunque en este caso se trata de un ns-_ =
, RN ' trumento especifico de evaluaciéon de la calidad de la comunicacion :
:Eég >o - = interna. A partir de los resultados obtenidos por ambos procedmnentos ‘,_: )
'g.e 8 ‘g ] es posible orientar la accion comunicativa en el seno de la organizacion e
%%g% < - 2 s | de acuerdo con la estrategia de gestion general. _,r)
£ B :E ° £ ’ Esta técnica, a diferencia de la empleada en el b'lrometro 1o se basa :
g Vg3 > == & \ en ninguna modalidad de sondeo sino en el control de acciones de co- Xy
E}f@ S 37 / g ," municacion concretas como el anuncio de coyunturas especiales para la
§§ E E %% C< 12 % compafiia, planes que afectan directamente a los empleados... Se basa ex )
el OO0l B.: S | un analisis de flujos de informacion que contempla segun Westphalen ! )
—cied < vig - i % “ dos niveles distintos de evaluacion: la accion comunicativa propiamente ')-
1 g | dicha y los resultados.
‘< el 8 Respecto a una accién comunicativa dada se trata de averiguar con el ‘ _))
A (L } mémmol detalle: )
G a) Quién informa: z )
) & i — La alta direccion.
o= 2 :f — Los cuadros de la empresa. )
bl — : — Otros emisores.
\\ b) La naturaleza y el marco de la informacion:
\‘\ o (B ‘ — TInformacion oficial y controlada.
= — Informacion oficiosa (rumores, circuitos cerrados...).
§ \\ I S h — TInformacion ascendente o descendente. o
3 >O 1. — Qué medios informativos se utilizan. )
; P ¢) Cuando se informa: ‘ - )
S < T | i — Los flujos de informacion son regulares o esporadicos (cuando las : “’)
I&ﬁ, g = d circunstancias asi lo exigen). !
2.3 )
2R AL G B R e e e : )
& o
1 Westphalen, M. H.: Le commumicator. Guide opérationnel pour la communication ’ ')

d'entreprise, Dunod, 1989, pag. 49.
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— En qué fase de los procesos de decision (previamente o cuando I
decision se ha tomado).
— La informacion interna precede a la externa o sucede lo contrario.

En relacidon con los resultados:

a) Cudles son las expectativas del personal en materia de informa-
cion:
— Respecto a la tematica de ésta (economicos, sociales, culturales,
etcétera).
— En cuanto a su objeto (estricta informacion, participacion en las
decisiones, formacion, etc.).
Sobre el grado de satisfaccion con el sistema actual de comunica-

cion interna.
b) Cual es el conocimiento de la empresa por parte del personal:

— Coémo lo ha adquirido.
— Retiene la informacion difundida.

¢) Qué Imagen de la empresa proyecta el personal hacia el exterior:

— Habla de elia.
— En lo positivo, de qué y como habla de fa empresa.
— Cuales son, a su juicio, los éxitos de la empresa.

La tarea de seguimiento tanto de la evolucion del clima interno como
de la calidad de la comunicacion es imprescindible para la gestion de la
Imagen de la entidad. Cualquier variable que periodicamentce sea evalua-
da puede representarse en un grafico como el barometro anterior, de fu
misma manera que los resultados globales de la autoimagen, tal como
registra la figura 7.3, representan la evolucion por periodos anuales del
conjunto de las variables evaluadas.

7.2.3. Lla estrategia de comunicacion interna

Como ya he dicho, una vez que se dispone de los resultados de la
evaluacion del clima interno es posible preparar una estrategia para op-
timizar la comunicacion dentro de la organizacion. Esta implica tres co-
metidos principales: la atribucion de responsabilidades, la concepeion de
los mensajes y la eleccion de los instrumentos.

En cuanto a la atribucion de la responsabilidad de la gestion de
la comunicacion interna no voy a reiterar mi punto de vista sobre lu
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conveniencia de que sea el «dircom» quien la asuma. No obstante, en €l
cuadro de la figura 7.4, que reproduzco de la obra de Westphalen'?, en
la que me estoy basando principalmente, la autora francesa recomienda
que sea aquel quien la ejerza en las empresas grandes y un ejecutivo bien
ligado a la direccién de personal o a la de comunicacion en las media-
nas. Segin ella, esta ultima alternativa tiene ventajas e inconvenientes.

Sy

La Direccién

sobre un buen conocimiento
de los asalariados.

Zonas de actividades parale-
las: la gestion de personal y la
comunicacior interna  persi-
guen objetivos complemen-
tarios.

Responsable La Direccion
ligado a... de personal de comunicacion
Ventajus Es terreno conocido: se apoya | Un estilo mas seductor: la

proximidad de un servicio de
comunicacién es mas atracti-
va que la de una Direccion de
Personal, con frecuencia aus-
tera.

Armonizacion de los mensajes

~en el exterior e interior de la

empresa.

Inconvenientes

Conlflictos potenciales: sus
gestiones y sus prioridades no
serdn necesariamente concor-
dantes.

Peligro: Ja empresa corre el
riesgo de practicar una politi-
ca de segunda mano, conten-
tandose con aplizar.a lo inter-
no operaciones concebidas
para lo externo.

Balunce

Se debe planificar con una do-

ble condicion:

— Que la comunicacioén in-
terna no sea tratada como
un subproducto de la po-
litica de personal.

— Que no se limite a la difu-
sion bruta de informacio-
nes.

Buena soluciéon en el marco
de una gran empresa suficien-
temente madura en materia
de comunicacion.

Figura 7.4 —La responsabilidad de la comunicacion interna.

El triple papel de este responsable es el de observacion, en la labor
anteriormente expuesta de evaluacion del chma interno; de ejecucion de
continuos programas de comunicacion interna y de creacion de conteni-
dos que alimenten los canales establecidos. Sin embargo, su principal mi-
sion es implicar en esos procesos comunicativos a las personas con mayor
capacidud de prescripcion dentro de la empresa, desde ¢l presidente o di-
rector general al resto de los directores o jefes de departamento.

"2 Westphalen, M. H.: Op. cit., pag. 51.

o
o
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En la concepcion de los mensajes, segin Westphalen debe tener priq-
ridad la informacion interna; en'este sentido, toda accion comunicat}-
v hacia el exterior (campafia publicitaria, patrocinio, etc.) debe ir
precedida de una comunicacion hacia eLinterior de la compaiia. Esta
actitud implica confianza e, incluso, una cierta complicidad que favo-
recera la cohesion dentro de la organizacion en la medida en que el
entorno de la empresa se bipolariza en dos ambitos interior-exterior
que implican a su vez dos situaciones «tenemos la informaciéon-no la
tienen».

La informacion serd difundida por los canales internos solo uno
o dos dias antes de hacerse publica, procurando que los cuadros de la
empresa la reciban con una cierta anticipacion y, si es posible, mediante
una comunicacién personal.

Ademas, para que un mensaje sea eficaz debe ser:

—_ Comunicado con diligencia, para eliminar la deformacion infor-
rhativa que genera el rumor.

— Simple, para garantizar la comprension general.

__ Novedoso, si se pretende que despierte interes.

— Selectivo, para orientarlo hacia los hechos que req]mentc mofj-
van su comunicacion. . g o

En la eleccién de los instrumentos actualmente se dispone de una pa-
noplia muy extensa de canales y soportes de comunicacion, lo que exige
una seleccion 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 Westphalen!?, sintetiza las ventajas e inconvenigry
tes de los soportes escritos, orales y audiovisuales en la comunicacion
interior de la empresa. ,

En la eleccién de un soporte basicamente deben tenerse en cuenta
tres criterios: el contenido del mensaje, el perfil del destinatario y el efec-
to deseado.

Respecto al contenido del mensaje, habra que tener muy en cuenta la
complejidad del mismo y su extension. Si es complejo y largo, los sopor-
tes audiovisuales ofrecen buenos resultados en la medida en que, como
todo medio secuencial, permiten una narracion estructurada sobre dile-
rentes nicleos argumentales; ademas, la inclusion en el mismo de grafi-
cos puede servir para efectuar resimenes, comparaciones, etc. También
en este caso, los soportes escritos son eficaces; en el empleo de éstos tan
solo habra que tener en cuenta el publico al que va dirigido, su capa-

13 Westphalen, M. H.: Op. cit., pig. 54.
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Ventajas

paises. latinos, la difu-
sion pasa tradicional-
mente por lo escrito.
Rico: la reproduccion se
acomoda a un nimero
importante de destinata-
rios; en el tiempo y en el
espacio.

(no excede de un cente-
nar de personas).

Escrito ~ Oral Audiovisual
Inmediato:  cualquiera | Directo: contacto inme- | Agradable: un medio ca-
puede tomar la pluma | diato, dialogo posible, liente, agradable para el
y escribir. Econdmico: cuando la | receptor que no necesita
Tradicional: ~ en  los | audiencia es - limitada | una escucha muy soste-

nida.

Manejable: los procesos
de conservacion y re-
produccion forman par-
te del dispositivo inicial.
Eficaz: buena memori-
zacion.

Inconvenientes

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.

Impreciso: riesgo de de-
formar la informacion
en dos estadios de trans-
mision (emisién, recep-
cion).

Volatil: al no dejar hue-
lla, el analisis reposado
es imposible (a menos
de haber puesto cuidado
en registrar el mensaje).

Largo: la preparacion es
pesada. Los plazos im-
puestos son inconcilia-
bles con una operacion
de comunicacion rapida.
Complejo: la concepeion
técnica es competencia
de especialistas.
Exigente: concebir ade-
mas de difundir los
mensajes exige un mate-
rial importante.
Oneroso: coste de la
concepcion, de la fabri-
cacion y de la duplica-
cion.

e
Q

Balan

Fundamental: el medio
mas clasico, el menos
cOstoso.

Comodo: difusion ilimi-
tada, conservacion per-
fecta, consulta flexible
(posible en todo mo-
mento).

Modulable: utilizado
por todos los tamafios
de empresa.

A limitar: jojo con los
[ excesos!

Indispensable: medio
compartido, economico,
pero poco fiable.

A encuadrar: todo men-
saje oral deberia estar
acompafniado de una in-
formacion escrita (com-
plementaria o prepara-
toria).

Limitado: por su coste,
la duplicacion de una
banda magnética se ha-
ce con un numero limi-
tado de ejemplares.
Moderno: tecnologia de
futuro.

Imponente: conviene

a las grandes estructu-

ras.
A seguir: ninguna em-
presa puede hoy igno-
rarlo.

cidad de comprension y habito de lectura. Ambos tipos de soportes sue-

- Figura 7.5—La eleccion de un soporte

escrito, oral o audiovisual.

len utilizarse como vehiculo de informaciones técnicas.

Si el contenido informativo tiene una naturaleza mas social, los cana-
les orales, por ser mucho mas implicativos, son mas eficaces que cual-

quier otro.
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El perfil del destinatario es, logicamente, de gran ayuda a la hora de
elegir el soporte adecuado para la comunicacion interna. Accionistas,
cuadros, obreros, etc., requieren informaciones distintas tambi¢n en lo
que se refiere al soporte informativo. Ya he dicho varias veces que la scg
mentacion de la audiencia es directamente proporcional a la eficacia dc
Ja comunicacion; mientras mas homogéneos sean los grupos de recepto-
res mas especifica podra ser la comunicacion, no solo en sus aspectos
conceptuales sino también en los [ormales.

Por altimo, el efecto deseado es el tercer criterio que, junto a los
dos anteriores, ayuda a una correcta cleccion. Pueden contemplarse,
en este sentido, cinco electos prioritarios: la comprension correc-
ta del contenido del mensaje, la deformacion o el riesgo de intro-
ducir ruidos comunicativos, la memorizacion, la conservacion de la
informacion durante un periodo largo de tiempo y el coste econdmico
de la comunicacion. A partir de este repertorio de efectos puede esta-
blecerse una tabla valorativa de los soportes escritos, orales y audiovi-

suales:
) Efecto
deseado ) y
Comprension | Deformacion Memorizacion{ Conservacion | Coste
Soportes
Escritos B MB MB MB B
Orales R R R R MB
Audiovisuales MB B B B R

B: Bien.  R: Regular.

MB: Muy bien.

Figura 7.6.—Valoracion de los soportes en funcion del efecto deseado.

7.3. Orientacion estratégica de los soportes

de comunicacion interna

En la mayor parte de las empresas, sobre todo en aquellas de un ta-
maiio considerable en cuanto a numero de empleados, la panoplia de los
soportes de comunicacion interna es realmente amplia y la tendencia es
a que aumente todavia mas a medida que se vayan incorporando las
nuevas tecnologias (video interactivo, facsimil, videotex, teleconfercncia,
video-conlerencia. correo electronico, bases de datos. etc.).
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No voy a describir aqui ese repertorio de soportes siguiendo la taxo-
nomia clasica que los divide en orales, escritos y audiovisuales para lue-
go apuntar en cada caso un conjunto de caracteristicas y posibles usos
de comunicacion. Sobre la descripcion técnica de los mismos existe nu-
merosqlblbllograﬁa , y en lo que se refiere a su dimension funcional la
propia Marie-Héléne Westphaien15

pretendo evitar.

» La orientacidn estratégica que, desde mi punto de vista, debe premdlr.

el desarrollo de la comunicacién en el seno de la empresa se identifica
con el conocido principio del marketing interno que identifica a,los
miembros de la organizacién como «clientes internos». Desde esta pers-
pectiva, al referirme a los soportes de comunicacioén interna incluyo
aquellos medios, vehiculos y actuaciones de todo tipo que se pueden lle-
var a cabo para motivar y cohesionar al personal y para lograr su adhe-
sion a los objetivos de la compania movilizando a todos y cada uno ha-
cia la satisfaccion de objetivos compartidos. /.

Esta es la razon por la cuzl el sentido de los mencionados soportes
puede difuminar su naturaleza de ingenieria de comunicacion, dado que
a la consecucidn del fin propuesto se puede y debe llegar aprovechando
todas las sinergias y contextualizando actuaciones de variada proceden-
cia gnoscologica (informativas, publicitarias, pedagogicas, psicosociold-
gicas, etc.) en €l devenir de la empresa con unas ticticas y estrategias
decididamente comunicativas. y una finalidad tnica.

- Conviene, en consecuencia, ordenar estos soportes de acuerdo con
el sentido direccional de la comunicacion —descendente, ascendente,
horizontal y transversal—, dado que el grado de inclinacion del vector
define el «qué» y el «para qué» de los medios, vehiculos y actuaciones
y esto permitira disefiar el «comoy; y digo diseiiar porque la comunica-
cion interna debe estar organizada a partir de una estructura multi-
direccional y multiforme de tal manera que sea un mecanismo verte-
brador e integrador de la actividad humana en la empresa. Cada dia se
insiste mas, desde todas las escuelas de negocios, en el enfoque y mision
facilitadora de la comunicacion interna hacia desarrollos de manage-
ment participativo. Esto supone, entre otras muchas cosas, la pérdida
de perfiles rigurosos o encuadres académicos de la comunicacion inter-
na respeclo a su necesaria interaccion con las herramientas, como téc-
nicas de gestion y de produccion, utilizadas en la busqueda de la Cali-
dad Total.

" Ralzke, Do Manual de los nuevos medios. EL impacto de las teenologias en la comuni-
cacion del fururo, Gustavo Gili, 1986.
'S Westphalen, M. H.: Op. cit.. pags. 46 y ss.

nos ofrece esa vision clasica que yo

ST e ST
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7.3.1. Vector descendente

La comunicacion interna, a través de su vector descendente, debe
«nartar» a todos los publicos internos la historia econdmica de la empre-
sai(vertebracion, actividades, desarrollos técnicos, estructira, procedi-
rnientos, aspectos econémicos y financieros, 1+D, descripcién de la
competencia, etc.) yila historia del colectivo humanojue la forma (reglas
de juego, aspectos socio-laborales, actividades formativas, promocion,
informacion, etc.). {Los objetwos en este caso, son implantar y fortalecer
la cultura de la organizacién y reducir la incertidumbre del rutior para:

— Asegurar que todos conozcan y entiendan los priticipios y metas
de la organizacion.

— Lograr credibilidad y confianza.

— Extender la idea de participacion.

— Agilizar los canales de transmision de la informacion.

— Fortalecer los roles jerarquicos.

— Favorecer y hacer operativa la comunicacion.

La satisfaccion de estos ob)etwoq depende mas de la veracidad y ob-
jetividad de los contenidos que del soporte que 1os transmite. Funda-
mentalmente,/son medios escritos los que se suelen utilizar en este t'oo
de comunicacion. A continuacion describo sucintamente alguno de lo
que se puede emplear sin. menoscabo de que sean los recursos economi-

“cos y las necesidades y circunstancias particulares los criterios que deter-

minen qué medios resultaran mas eficaces en cada caso:

a) Las publicaciones periddicas de distribuciéon general —en mano
o a través del correo a domicilio— en centros de trabajo o colectivos
determinados, que incluyan contenidos generales o tematicos.

b) Las noticias o flashes informativos breves a través de soportes de
pared o de medios de informacion; rapidos en la transmision y de facil
lectura y comprension; con una distribucion general o entre colectivos
o centros de trabajo. Sus contenidos suelen ser de caracter general
y abarcan todos 1os hechos noticiosos que se producen en la empresa.

¢) Las hojas informativas para mandos, cuya finalidad es ampliar la
informacion emitida a través de las noticias breves y cuyo contenido mati-
za esa informacion anterior y aporta nuevos elementos de reflexion que
ese colectivo utilizara en la comunicacion personal con sus colaboradores.

d) Los tablones de anuncios, de pared o a través de pantallas infor-
maticas, que ofrecen informacidén operativa y de servicio, de utilidad pa-
ra el desarrollo del trabajo de los usuarios.
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e) La guia prdctica de la empresa que recoge diversa informacion
técnica, organizativa, historica, utilitaria, etc., que permite, periodica-
mente, su renovacion y puesta al dia.

f) Los folletos sobre temas particulares y especificos que convenga
acometer de forma preventiva (seguridad y salud laboral, servicios gene-
rales, asistencia social, formacion, etc.) o en el marco de campaiias publi-
citarias'® en el interior de la organizacion.

g) Los carteles como soporte de las mencionadas campaiflas publi-
citarias.

h) Los objetos promocionales, con igual sentido que en el caso an-
terior.

i) El video como soporte de comunicaciéon interna adquiere una
relevancia especial dadas sus caracteristicas estéticas, formales y su ca-
pacidad de impacto. Desde su utilizacion, junto a otros medios, en
campailas de publicidad hasta su empleo como revista audiquisual de
caracter periodico, el video se configura como el medio mas adecuado
para la divulgacion de mensajes institucionales en los que la Imagen
Positiva del emisor influye en la credibilidad del mismo y de sus men-
sajes.

j) Los canales audio, como la utilizacién de emisiones radiofonicas
0 a través de sistemas de megafonia durante el desarrollo del trabajo
o en descansos, es una técnica que se ha utilizado con no demasiado éxi-
to en algunas empresas japonesas; su escasa implantacion en América
o BEuropa resulta ilustrativo de lo que, a mi juicio, resulta una practica
POCo exitosa. '

7.2.2. Vector ascendente

El objetivo de este tipo de comunicacion es favorecer el didlogo social

en la empresa para:

— Que todos se sientan protagonisas de la actividad y de los objeti-
VOS corporativos.

— Que alloren energias y potencialidades ocultas.

— El maximo aprovechamiento de las ideas.

— Favorecer ¢l autoanalisis y la reflexion.

— Estimular el consenso.

'® La utilizacion de las téenicas publicitarias en el interior de la empresa cada dia se

demuestran mas eficaces en la satisfaccion de objetivos a corto plazo. Por tanto, estas cam-

panas deben ser entendidas como practicas de la comunicacion interna al mismo nivel que

cualquier otra actuacion.
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El peligro de la comunicacion ascendente es el de la posible —y casi
segura— contaminacion en escala. Para fortalecer e incrementar este ti-
po de comunicacion existen actuaciones especificas tales como:

— Los sistemas de sugerencias, que persiguen la participacion
heuristica de los miembros de la organizacion en todo tipo de ta-
reas profesionales y que debe ser animada con premios y recom-
pensas.

— Las jornadas de despachos abiertos, para [acilitar la comunicacion
vertical, la comprension de las tareas de los directivos, etc.

— Las notas.de_obligada respuesta que, como su propio nombre in-
dica, exige la atencion explicita de un superior hacia un subordi-
nado.

— Los teléfonos de servicio a través de los cuales los miembros de la
organizacion pueden acceder a un conjunto de informaciones re-
lativas a la empresa.

Estas y otras actividades daran agilidad a este tipo de comunica-
cion, pero su rigor y utilidad sélo se conseguirin cuando el didlogo
superior-colaborador se convierta en algo habitual, y la ‘hondura de la
comunicacion en el seno de la compaiiia haya alcanzado su punto de
inflexion en términos actitudinales entre «lo que $e dice» ¥ «lo que se
hace».

‘Bstos objetivos seran satisfechos a partir de unas bases solidas que
fortalezcan y optimicen el didlogo social. En este sentido, es muy reco-
mendable la asunciéon en la empresa de un manual de acogida 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 jerir-
quico de la persona que se incorpora a la organizacion; de esta manera,
se fortalecerdn las actitudes y aptitudes necesarias para desarrollar la co-
municacion ascendente. Existe ya un buen nimero de compaiias en las
que, entre las herramientas utilizadas para establecer una cultura basada
en la Calidad Total, se utiliza el didlogo superior-colaborador debida-
mente formalizado para’desarrollar habilidades especilicas en las perso-
nas que lo practican.

7.3.3. Vector horizontal

El objetivo de la comunicacion horizontal es implicar a todas las per-
sonas para:
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~— Fuavorecer la comunicacion 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-
pacion.

— Mejorar el desarrollo mmnuntwo

— Incrementar la cohesion interna.

—— Agilizar los procesos de gestion.

En este vector horizontal, la figura del emisor adquiere naturaleza de
pedagogo, ya que este tipo de comunicacion se basa fundamentalmente
en dos aspectos principales:

— Bl conocimiento de los procedimientos y procesos tanto de ges-
tibn como productivos o de servicios por parte de los «clientes
y proveedores internos».

— Ll aprendizaje de técnicas que favorezcan la comunicacion inter-
personal.

Desde una optica operatiya se hace necesaria la divulgacion exhaus-

tiva, de la forma mas didactica y atractiva posible, de todo'tipo de nor-

mas y procedimientos de régimen interno y externo de obligado cumpli-
miento. En esta funcion se ha demostrado que los soportes mas eficaces
suclen ser los escritos —publicaciones periddicas o especificas— y los
andiovisuales. _

En cuanto a la preparacion de las personas, en las técnicas y habili-
dades que les capaciten comunicativamente, es conveniente proceder
a impartir cursos (especialmente en los niveles de mandos) sobre dinami-
ca de grupos, direccion de equipos de trabajo, oratoria, etc.

LLos soportes mas adecuados para favorecer la comunicacion hori-
zontal se basan en la formalizacién de reuniones, encuentros y eventos
que permitan el didlogo 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
utilidud las sesiones informativas, es decir, reuniones” disefladas para
presentar alguna informacidn de retorno. En dichas sesiones deberdn
participar pocas personas, procedentes de diferentes escalas y departa-
mentos. Resulta también fundamental dar un caricter estructural a las
mismus, las cuales pueden disefiarse teniendo en cuenta multiples mati-
ces, adecuados tanto a los momentos como a las caracteristicas de la
audiencia.

Cualquier justificacion (entrega de distinciones de antigiiedad, visitas
a otros centros, reuniones de [in de ano, dias de puertas abiertas, etc.) es

Dol
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buena para fortalecer las reuniones y eventos de las personas que inte-
gran la organizacion.

7.3.4. Vector transversal

Su objetivo primordial es configurar un lenguaje comin y actividades

~coherentes con los principios y valores de la organizacion en todas las

personas y grupos de la misma con el fin de:

— Promover nuevas mentalidades.
— Modificar ciertos comportamientos.
— FElevar el espiritu de trabajo en equipo.
" — Hacer mas visible la aportacién individual.
— Aumentar el rendimiento. i
— Ganar en eficacia y satisfaccion.
— Incrementar la competitividad.
— Dinamizar el potencial creativo y la innovacion.

El entronque de esta comunicacién transversal con enfoques de ma-
nagement participativo 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 gestion: ;

— Grupos de gestion.

— Eqmpos de proyecto.

— 'Clasificacion de funciones.

— Auditorias internas. ]

— Clasificacion de objetivos.

— Dialogo superior-colaborador, etc.

Esta filosofia que representa la comunicacion transversal para tener
éxito debe basarse en:

— Una voluntad decidida de hacer flexibles los accesos a la informa-
cion desde todos los estadios de la piramide jerarquica de acuer-
do a necesidades de conocimiento y operativas.

— La maxima valoracion de los reconocimientos individuales y co-
lectivos.

— La creacion y desarrollo de un sistema de visualizacion de los re-
sultados y los procesos corporativos.

— Una linea general de actuacion comunicativa orientada hacia la
calidad total.




Muy Algo Implantado/ Poco Nada
avanzado avanzado No avanza | desarrollado | (no existe)
Total (%) | Total (%) |Total (%) |Total (%) |Total (%) |Total | NS/NC
Correo electronico 23 2421 | 23 2421 6 6,32 | 18 18,95 | 25 26,32 | 95 6
Boletin o revista de empresa 44 4444 119 19,19 8 8,08 ’6 6,06 | 22 22,22 199 2
Video corporativo 33 3438 |.16 16,67 10 10,42 {12 12,5 |25 26,04 | 96 5
Tablones de anuncios 45 4545125 2525 18 1818 | 7 7,07 | 4 4,04 | 99 2
Teléfono de informacion 20 21,51 | 11 11,83 5 538 |13 13,98 | 44 47,31 |93 8
-| Buzon de sugerencias 13 13,54 | 12 12,5 10 10,42 | 19 19,79 | 42 43,75 | 96 5
Grupos de trabajo interdepartamentales ;25 26,6 |34 36,17 9 9,57 | 16 17,02 | 10 10,64 | 94 7
Reuniones con otras divisiones 22 234 |43 4574 | 11 1157 " §:- 15 1596 | 3 3,19 | 94 7
Reuniones con subordinados 36 36,73 | 42 42,86 6 6,12 | 14 1429 | 0 0 98 3
Reuniones con superiores 34 35,05 |42 433 7 722110 1031 | 4 4,12 | 97 4
Programa global de comunicacién interna 12 12,371 33 34,02 9 9,28 | 27 27,84 | 16 16,49 | 97 4
Media implantacion 30,7 31,77 | 27,27 28,34 9 9,33 | 14,27 14,89 | 17,73 18,56 | 96,18 4,82

Figura-7.7.—Grado de

JnsuoDIoN A esaidwig ap oynsu] (2 1od gaal Ul OpriogeT(e ‘Tp[ Bu
T U PUAAUT HOIDDIIIOD D] AP OPRISA |7 AWI0JUI [aP OPIRIIND 0OYTIO) |

-iud puods

implantacién de los canales de comunicacion, interna en Espadia.

3

Jease epreiodioour eogiugis anb eonijod peIUN[OA B[ UGS ZEOYD LIIOTY -
eied $O[RIODUSSI SUOIDIPUOD seorun sef anb £ afeA 0po) Ised BUIU U

)

nuwoo Oprues

[mn ns us u

1015d2o100 NS U PRPIAIILaI0 T ‘esaIdiua ] op UQIISAT ¥ B 9jUaUIL!

7

UOIORZI

r

PA
-2

o1

7

~LOINIOT) 1907Y 9p vIoy B] ¢ anb so £ ‘oymideo 9182 op OpIuSU0d 3 UO2

2UN 10S9JU0d 0qap ‘OueuBUL]

od Anw uorounsaid 1
", elouedss esarduwd ] ua LUISIU] UQIOE

91 U9 |RUOSI
op uoejue|dwr op opeig v

uomne

‘eon

sranuwoy) 9p so[eued SOT.

[91 U9 BILISIPE)SO U}OUQJQJQJ vun

uowe

2
3

-pwonbss rui1o] op ‘1980021 019mb wo0ISOdXa ©)SS IIN[OUOI 9P SAUY
eulajul uoIdeIIUNWOoI e) ap dpjzsaﬁ e7

L9¢



o La gestion de la
comunicacion corporativa

El término comunicacion corporativa posee una cierta polisemia ya
que, en sentido estricto, deberia 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 comunicacién de la
personalidad de la empresa hacia el exterior.

Ya en el capitulo 1 defini la personalidad corporativa como la zona
visible de la identidad de la empresa, donde es posible la intervencion
comunicativa, cuyo objetivo es la induccion de una Imagen intencional
de la entidad. En este sentido, la comunicacion corporativa sera una co-
munication, hacia el exterior, que deberd partir de los atributos explici-
tos de la identidad de la compaifiia y traducirlos convenientemente opti-
mizados para provocar en el publico una Imagen Positiva de ésta.

Frecuentemente esta denominaciodn es traducida por otras como co-
municacién institucional o comunicacion de firma. Personalmente pre-
fiero el término corporativa; primero, porque el término institucional, al
menos en Esparia, es mas utilizado en referencia a las entidades publicas
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 comunicacién 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 publica particular,
mientras que la segunda, aunque implique a la Imagen de la compaiiia,
se circunscribe a un ambito mucho mas reducido, el del producto. La
diferencia respecto a la comunicacidén interna estriba, fundamental-
mente, en que la corporativa implica una gran proyeccién hacia el
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exterior, ademas de perseguir otros objetivos distintos a los de la comu-
nicacién interna.

A continuacion voy a describir un conjunto de programas de comu-
nicacién 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 los mismos y en su repercusién en la
Imagen de la compaiiia.

8.1. Comunicacion del presidente

Existen dos aspectos centrales en la llamada comunicacion del presi-
dente que a mi juicio son determinantes a la hora de gestionar la comu-
nicacion corporativa de una entidad: la participacion de éste en la defini-
cion de la politica de Imagen de la compaiiia y su involucracion en dicha
politica como el primero de sus instrumentos de Imagen. '

En relacion con el primer aspecto, mi opinion es categorica, el presi-
dente de la compaiiia o, en su defecto, su director general debe asumir,
politicamente, las maximas competencias en relacion con la Imagen Cor-
porativa. Esto se traduce, primero, en su responsabilidad a la hora de
establecer los objetivos estratégicos de Imagen, es decir, €l ha de determi-
nar cual debe ser la «Imagen intencional» que la compaiiia necesita de
acuerdo con su proyecto empresarial; segundo, en el reconocimiento or-
ganico del responsable de la Imagen de la empresa, el cual debe estar, al
menos, equiparado a los responsableés de las politicas «fuertes» de la
compaiiia y, en tercer lugar, la voluntad de gestionar estratégicamente la
Imagen de la empresa como un activo del que dependerd, en gran medi-
da, su competitividad.

En cuanto a esa dimension instrumental, el presidente debe ser consi-
derado como un medio mas 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 gestion similar al de cualquier
otro programa. Sus intervenciones publicas, comparecencias ante los
medios de comunicacion, la participacion en debates, sus posturas ante
los grandes temas sociales, etc., deben ser cuidadosamente preparadas de
acuerdo a los objetivos de Tmagen de la compaiia, dentro todo ello de
un abanico de posibilidades que van desde la figura rechazable del «pa-
tron-espectaculo» a la no menos inconveniente del «patron-secreto». Es-
ta proyeccion tanto hacia el exterior como hacia el interior de la organi-
zacion debe buscar un equilibrio entre:

— Su propia Imagen publica, que no debe menoscabar la de la com-
pafiia que siempre es prioritaria.
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— FEl resto de los instrumentos de Imagen de la entidad, que deben
interactuar sinérgicamente con la dimensiéon publica del presi-
dente.

— Las manifestaciones formales e informales de su comunicacion,
combinando encuentros y comparecencias menos trascendentes
con otras de mayor fuste y solemnidad.

Comunicativamente el presidente cumple una doble funcion dentro
de lo que, en el capitulo 2, denominé¢ el «sisterna débil» de la empresa: .
encarna sus valores culturales y actia como portavoz del discurso cor-
porativo de la entidad.

La comunicacion del presidente debe tener, flundamentalmente, una
dimension estratégica y cultural. Como maximo responsable de la com-
pafiia le compete establecer los objetivos estratégicos que desarrollen el
proyecto de empresa, pero, ademas, no hay que olvidar que ¢él es el cus-
todio Gltimo de los valores de la cultura corporativa, quien los encarna
y proyecta tanto hacia el exterior como hacia el interior de la organiza-
cion. Sus comportamientos, actitudes, su Imagen al fin y al cabo, van
a ser decodificados como uno de los mas importantes simbolos 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 pablicos a partir
del metabolismo de diferentes inputs (la opinidon acerca de sus productos
o servicios, el liderazgo, la atencion al cliente, su renovada capacidad de
innovacion, etc.); en este mismo sentido, la Imagen publica del presiden-
te puede llegar a constituir uno de los principales referentes de la com-
paiiia, similar en cuanto a su importancia a los citados inputs, o acaso no
es éste el caso, por ejemplo, de Mario Conde respecto a Banesto, o el de
Miguel Duran en relacion a la ONCE.

Como portavoz del discurso corporativo, el presidente ha de aportar
la dimension simbolica y afectiva a los mensajes de la compania. El ma-
nagement moderno exige la produccion de significados; la empresa hoy
necesita comunicar cual es su papel en la sociedad y debe adoptar una
posicion clara en relacion con las grandes corrientes de opinidn (me-
dioambiente, solidaridad, construccidén europea, ctc.). Esta es una fun-
cion irrenunciable del presidente.como portavoz de su organizacion, ne-
cesaria ademas 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
funcion comunicativa de la presidencia, ya que de no mediar esa dimen-
sion simbolica, de creacion de significados, su discurso se convertiria en
una continua declaracion asertiva y funcionalista incapaz de provocar
procesos de implicacion en el ambito interno y de identificacion en el
exterior.
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Fsta es la filosofia desde la que se ha de partir a la hora de organizar
operativamente la comunicacion del presidente. A continuaciéon me ocu-
par¢ de la organizacion necesaria para ejecutarla desde la presidencia
o direccion general de una empresa importante en cuanto a su dimen-
sion y proyeccion publica. En este sentido, hay que destacar dos aspec-
tos basicos: uno relativo a la planificacién y programacion de las inter-
venciones 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 funcién comunicativa.

8.1.1. La praxis comunicativa

La planificacién de la comunicacion del presidente debe hacerse de
acuerdo con la programacién establecida en el plan de comunicacién
anual de la compaiia. He dicho ya que el presidente debe considerarse
como un medio de comunicacién mas al servicio de la estrategia global de
Imagen y comunicacién vy, en tal sentido, sus actuaciones tanto las perio-
dicas como las coyunturales han de ser programadas con el objeto de bus-
car sinergias con el resto de los instrumentos de Imagen de la empresa.

Entre las acciones permanentes de comunicacion dirigidas hacia el
interior de la empresa, el Grupo Corporate® considera imprescindibles:

a) La carta del presidenie, dirigida a los directivos y cuadros inter-
medios, para fijar los objetives estratégicos de la empresa.

b) La inclusion de articuios del presidente en el periddico de la em-
presa con el objetivo especifico de transmitir y reforzar los valores de la
cultura corporativa.

¢) La aparicion en videos de la empresa para reforzar el impacto
y la credibilidad de los mensajes.

d) Las comunicaciones personalizadas a todos los empleados, al
menos una o dos veces al afno (cumpleafios, navidad, etc.), para favorecer
el sentido de pertenencia a la organizacion. .

¢) Lacarta de bienvenida o despedida a los empleados que se incor-
poran a la empresa o se jubilan.

/) Los desayunos de trabajo con grupos restringidos de diversa na-
turaleza, los cuales deben ocupar en la agenda del presidente un hueco
de forma permanente.

g) Su participacion en cursos de formacién y reciclaje para los em-

! Corporate: Les Cahiers de la Communication, nim. 1 «Les bases théoriques de la foc-
tion Communication des entrepriscs», pag. 43.
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pleados, no tanto ejerciendo una labor didactica sino para subrayar el
sentido de los mismos dentro del proyecto empresarial.

¢h) La direccion efectiva de asambleas generales de cuadros, accio-
mstas etc., para potenciar su propio liderazgo en la organizacién.

Ademés de la anterior, el présidente debe mantener una.comunica-
cion permanente con los siguientes publicos externos de la empresa:

a) El poder politico: estatal, autonémico o local, de acuerdo a la
ubicacién v a los intereses geograficos de la émpresa; altos cargos publi-
cos electos y administrativos, etc. Para programar adecuadamente esta
comunicacion deben establecerse los objetivos operativos 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 relacion interempresarial, sino para conocer y dar a co-.

nocer las respectivas estrategias empresariales.

¢) Los medios de comunicaciéon, en los que debe programarse un
conjunto de apariciones con cardcter periddico de acuerdo a la estrate-
gia de gestién comunicativa (vease el apartado 6.3.2). Insisto una vez
mas que es muy beneficioso para la Imagen de la compafiia que su presi-
dente posea un alto petfil de notoriedad puablica, pero también que dicha
“notoriedad debe ir ineludiblemente unida a la compaiiia.

Ademas de estas acciones comunicativas de caracter permanente
existen otras coyunturales que también tienen al presidente como prota-
gonista en fanto portavoz principal de la compafia. Weil* sefiala 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 publicas utilizandose su propia Imagen y proyeccion puvliia
como nexo entre la anterior y la nueva identidad.

b) En las OPA, donde su capacidad de liderazgo y su proyeccion
hacia la opinion publica puede resultar altamente beneficioso como
elemento de estabilidad hacia el interior y de seguridad hacia el ex-
terior.

¢) Enlas [usiones o absorciones donde la revision y ajuste de la cul-
tura corporativa es siempre necesaria.

d) Los anuncios de-cambios de capital importantes exigen una ac-
cidn comunicativa especifica por parte del presidente en una triple direc-
cion: el seno de la compania, los accionistas y la opinidn publica.

* Weil, P.. Communication oblige! communication institurionnelle et de marketing, Les
Editions d'Organisation, 1990, pigs. 67 y ss.
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e) Los cambios importantes de la Imagen Corporativa de la empre-
sa exigen asimismo una explicacion por parte de su principal ejecu-
tivo.

/) Elinicio de la cotizacion en bolsa de la compaiia debe ser anun-
ciado siempre por el presidente. ‘

g) El lanzamiento de operaciones importantes de patrocinio o su
balance, cuando éste haya alcanzado importantes resultados, es otro de
las funciones propias de la comunicacion del presidente.

.

Barometro de Imagen

Analisis de Prensa

Director Marketing
Encuestas

Comité de Imagen
Secretario General
Director Financiero
Director RRHH
Director Imagen

Imagen de la competencia

Perfil de Imagen

8.1.2. Los instrumentos de comunicacion

Corporativa

El presidente debe apoyar su comunicacion en cuatro instrumentos
de diferente naturaleza, ya que cada uno de ellos satlsfdu;‘ una funcion
distinta en la praxis comunicativa. Son éstos:

Permanente

de Imagen

Relaciones
Publicas

Observatorio

a) El comité de Imagen, del que ya se ha hablado en el apar-
tado 6.2.3, define la politica estratégica de la compaiiia respecto a su ;
Imagen. Sus miembros deben asesorar personalmente al presidente en
aquellos campos de su competencia que vayan a ser objelo de su comu-
nicacion.
b) El observatorio permanente de Imagen Corporativa (OPIC), tam-
bién descrito en el apartado anteriormente mencionado, suministrara re-
gularmente al presidente un conjunto de indicadores necesarios para
orlentar su comunicacion:

—
B 3

ampanas

Direccion de Imagen
C
corporativas
Comunicacion
interna’
Recursos
humanos

Presidente

L —

writer

Speech
con la
Prensa

— Resultados del barometro de Imagen.

— Dossieres de prensa comentados y analizados.

— Resultados de encuestas.

— El perfil de Imagen del presidente y su evolucién en comparacion
con sus competidores. : A

— El estado de Imagen de la competencia. '

Relaciones

/O c) El gabinete técnico, que independientemente de la organizacion
) interna de la compaiiia debe satisfacer las siguientes funciones:

» — Planificar las intervenciones y las acciones comunicativas del pre-

) .o ‘ sidente de acuerdo con la programacion general (normalmente el

- Plan Anual de Comunicacion).

— Redactar las alocuciones y los textos del presidente.

— Dar coherencia al mensaje corporativo de acuerdo con los objeti- |
vos de Imagen de la compania.

Gabinete
tecnico
Articulos
Alocuciones
Entrevistas

{e.

~residan

Je comunicacion de!

La estructura

Figura 8.1
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Este gabinete, que segun la publicacion ya mencionada del Grupo
Corporate? debe constituir una estructura ligera y directamente depen-
diente del presidente, estara dirigido por el director de comunicacion
y su organizacion funcional y orgdnica idealmente responderia al si-
guiente esquema.

d) Bl equipo de difusién, cuya funcién es el registro y la distribucién
de las acciones comunicativas del presidente, con.gspecial interés hacia el
publico interno de la empresa evitando el desfase temporal entre la infor-
macion exterior y la que circula por los canales propios de la organiza-
cion. Fste equipo suministrara importantes materiales informativos que
nutriran, una vez elaborados, los medios de comunicacion propios de la
compaii.

8.2. La comunicacidon financiera

Si se entiende por sistema financiero aquel ambito que permite que el
ahorro producido pase a disposicién de los inversores mediante una la-
bor de intermediacion que determinadas instituciones especializadas rea-
lizan en los oportunos mercados utilizando productos o activos financie-
ros, se habrd definido el campo de la comunicacion financiera.

La mision del sistema financiero en una economia de mercado va
mas lejos de la simple intermediacién entre ahorradores e inversores,
ya que su grado de eficacia condiciona el volumen de ahorro y, por
tanto, las posibilidades de desarrollo econdémico, si funciona de forma
eficiente.

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, l6gica,
de ahorradores e inversores y su necesidad de aproximacion 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 comunicacion,” En consecuencia, la existencia de
un creciente grado de especializacién requiere cada vez mayor necesidad
de comunicacion adecuada al objetivo propuesto. De esta manera, nos
encontramos con diversas formas de comunicacién financiera, todas
cllas aplicadas a los productos, mercados o instituciones que participan
o constituyen parte del sistema financiero.

Ademas, la proyeccion de una Imagen Positiva por parte de las em-
presas depende del equilibrio v la optimizacion de un conjunto de ima-

¥ Corporate: Op. cit., pag. 42,
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genes parciales relativas a lo que podrian considerarse las cuatro dimen-
siones claves de la Imagen Corporativa: la Imagen financiera es una de
ellas, ademas de la de producto, la interna y la institucional u opinion
publica acerca de la empresa.

Pero si estos tres Gltimos componentes son importantes para lograr
esa Imagen Positiva, la propia Imagen financiera resulta decisiva en cier-
tos ambitos como 'son los mercados financieros en los que la alta sensibi-
lidad hacia determinados matices que afectan a la percepcion publica de
una compafiia puede repercutir, positiva o negativamente, en sus resulta-
dos economicos. «El mercado financiero es un mercado de anticipacion,
donde las representaciones, las imagenes, son esenciales», dice.Schwe-.
big* muy acertadamente, lo que exige a la comunicacion financiera un
mayor rigor y celo en su gestion ya que, ademas de afectar a esa dimen-
sion global de la Imagen Corporativa, lo puede hacer sobre el resultado
concreto de una operacién financiera.

El concepto de comunicacién financiera se refiere, segiin Westpha-
len®, a todo aquello que afecta a la vida econoémica y financiera de las
sociedades que cotizan en bolsa, pero va mas alla de la comunicacion
bursatil en sentido estricto. Para este tipo de empresas, la comunicacion
financiera nacié como una obligacion legal, derivada de la exigencia que
tiene toda compania que opere en bolsa de publicar sus resultados. Sin
embargo, la llegada a los mercados bursatiles de nuevos puablicos, funda-
mentalmente los pequefios inversores, ha provocado dos tipos de trans-
formaciones en los mercados financieros:

a) ,De escala. En Francia, por ejemplo, segin la Comisiéon de Ope-
raciones de Bolsa el nimero de accionistas ronda los nueve millones
y medio, de los cuales s6lo unos veinte mil no se consideran pequefios
inversores.

Este hecho ha sido lrascendental en la évolucion que ha sulrido Ia
comunicacion financiera tanto en su objeto, que ha pasado de la cas: ex-
clusiva comunicacion de anuncios legales a la comunicacion de la estia-
tegia empresarial de la sociedad; la forma de la propia comunicacion
que, cualitativamente, estaba dominada por un estilo criptico, solo para
iniciados, y que se ha homologado con los planteamientos publicitarios
de otros productos o servicios convencionales; como en sus destinatarios,
teniendo que responder a la exigencia comunicativa que plantea un pu-
blico heterogéneo mediante la segmentacion y la diversificacion de sus
mensajes.

4 Schwebig, P.: Les communications de-['entreprise, McGraw Hill, 1988.
5 Westphalen, M. H.: Le communicator. Guide opérationnel pour la communication d'en-
treprise, Dunod, 1989, pags. 169 y ss.




- 272 Imagen Positiva

b) De cultura. Esta suerte de «democratizacion» de los mercados fi-
nancieros ha propiciado un cierto cambio cultural en lo que sé refiere
a la comunicacion financiera como algo fastidioso y sin provecho que las
sociedades bursatiles delegaban en sus contables, en favor de una consi-
deracioén actual como una cuestion estratégica, gestionada en ocasiones
de forma directa por la propia direcciéon general. Este cambio se ha tra-
ducido en una mayor humanizacion de los informes, con una tendencia
creciente hacia la comunicacion personalizada, y en el uso de técnicas
cada vez mas sofisticadas, que progresivamente han incorporado, ade-

mas de la difusion de los boletines de anuncios legales, de caracter,

obligatorio, y de algunos comunicados de prensa, otros soportes de in-
formacion como los paquetes informativos financieros personalizados, el
marketing telefonico, etc.

~Dentro de esta nueva configuracion, cualitativa y cuantitativa, de los
“mercados financieros, una accion no es otra cosa que un producto, y co-
mo tal necesita una comunicacion de marketing en nada diferente a la de
cualquier otro bien o servicio presente en el mercado’ Pero ademads, una
accion 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 magnifica ilustra-
cién de lo que supone el capital-Imagen y la trascendencia, inclusq en
términos contables, de una Imagen Positiva.

De lo anterior es facil deducir que en la gestion de la comunicacion
financiera actual se dan tres hechos que, desde mi punto de vista, consti-

tuyen los ejes de su estrategia operativa; me refiero a:

a)  La necesidad de segmentar los publicos a los que va dirigida, te-
niendo en cuenta a esa gran masa de pequefios clientes que poseen las
entidades financieras, no solo por el hecho de ser clientes, sino, y esto es
lo mas importante, por la Imagen Positiva que ese interés va a producir
en la percepcion de la entidad. La logica exclusiva y antigua del volumen
de negocio como Unico criterio para la inversion en comunicacion, que
aconsejaria dirigir toda accion informativa a ese [ 6 2 por 100 de los
publicos que tienen influencia directa en los resultados economicos de la
entidad, debe ser desplazada, ha sido desplazada ya en las empresas que
gestionan bien su Imagen, por una nueva logica que se identilica con la
concepcion de la empresa como un cuerpo social que se comunica con
todo su entorno y no sélo con aquellas zonas del mismo que representan
sus nucleos de rentabilidad contable mas importantes.

b) La exigencia de incorporar al mensaje de la comunicacion finan-
ciera no solo el contenido econoémico de los resultados, la evolucion'y las
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perspectivas, sino las directrices esenciales de la estrategia empresarial
globalmente considerada. Esto se debe traducir en una nueva confligura-
¢ion del mensaje financiero, el cual debe incluir referencias instituciona- -
les acerca de la compaiia, de sus productos, de su cultura, etc., ademas
de la informacion especificamente financiera.

c) La correcta eleccion de las técnicas y canales comunicativos, en
la cual habra que combinar la capacidad de difusion (medios masi-
vos/micro-media) y su grado de especializacion (medios especializa-

-dos/no especializados) y en cuyo mix de medios debera concederse una

importancia sobresaliente a las relaciones publicas financieras.

8.2.1. Segmentacion de los publicos

¢Qué tienen en comun un pequeno inversor, un inversor institucional
y un analista financiero?, se pregunta acertadamente Westphalen al reco-
mendar que la base de cualquier estrategia de comunicacion financiera
debe partir de una segmentacion de los pablicos-meta, unico modo de

“llévar a ¢abo una comuiiicacion eficaz.

Los destinatarios de un programa asi pueden ser numerosos. Miller ¢
apunta doce diferentes:

— Miembros de sociedades del mercado de valores, agentes de cam-
bio de los clientes, directores de sucursales.

— Miembros de las sociedades de analisis de valores y analistas in-
dependientes.

— Negociadores no inscritos.

— Bancos de inversion. )

— Bancos comerciales (departamentos de depdsitos).

— Servicios registrados de asesoria de inversiones.

— Companias de SggUIOS y cajas de pensiones que compran valores
cotizables.

— Companias de fondos mutuos y de inversidn.

— Consejeros de inversion.

— Fideicomisarios de los estados e instituciones.

— Organizaciones estadisticas financieras.

— Revistas de inversion y publicaciones [inancieras.

6 Miller, E.: «Relaciones plblicas financieras», en Lesly, Ph., Nuevo manual de relacio-
nes publicas, tomo 1, Martinez Roea, 1981, pag. 191,
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Sin embargo, una estrategia actual de comunicacién financiera debe
tener también en cuenta, de acuerdo a lo dicho anteriormente, a los pe-
quenos inversores.

o

8.2.2. Configuracion del mensaje "~

El esquema anterior nos demuestra la existencia de dos 16gicas dife-
rentes —la del gran publico y la de los expertos financieros—; éstos de-
mandan una informacion mas tradicional y técnica, los cldsicos comuni-
cados y avisos financieros, y aquéllos, otra mas vulgarizada. La segunda
fase de la estrategia de la comunicacion financiera deberd abordar, en
consecuencia, la configuracion del mensaje, para lo cual es recomendable
tener en cuenta los siguientes principios:

a)  Un mensaje financiero es ante todo un mensaje institucional, en el
que antes incluso de suministrar la informacién coyuntural habra que
introducir referencias, implicitas o explicitas, a los principales y més defi-
nitorios atributos corporativos de la compaiia.

b) Ll objeto central de la comunicacioén lo ha de constituir la esiia-
tegia de la compaiiia a medio y largo plazo”, huyendo inicialmente de to-
da coyuntura asociada a una operacion financiera concreta. Esta infor-

macion debe ser globalizadora respecto a la empresa y debera establecer

cudtl serd la estrategia empresarial de la compafiia en cuanto a sus
politicas funcionales.

¢) El emisor del mensaje debe tener un rostro, o al menos una refe-
rencia personal. El presidente es siempre la mejor referencia para comu-
nicar el mensaje corporativo; en este sentido, una declaracién suya, o un
extracto de la misma, se hace casi imprescindible en todo soporte de co-
municacion financiera. :

d) La posicién competitiva de la empresa es otro de los contenidos
ineludibles del mensaje. Para Eugene Miller, éste es el perfil mas impor-
tante de un programa de comunicacién financiera, el cml segun este
autor:

Debe incluir un andlisis de los productos o servicios de la
compafiia, sus fortalezas y debilidades relativas, las dreas y mé-
todos de marketing de la compaiiia, su posicion en compara-

cion con otras firmas de la misma industria, su experiencia an-

=
En el upartado 6.1 se establecio el medio plazo en torno a los cuatro afios; el largo
debe considerarse al menos en tres veces ese tiempo.
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terior de ventas, los efectos de las condiciones econdmicas
variantes, la fortaleza y debilidad de la investigacion de la com-
paifia y su desarrollo —con atenciéon especial a los nuevos pro-
ductos que puedan ser puestos en el mercado en el préoximo
futuro—, y la capacidad de produccion de la compaiiia. Tam-
bién deben hacerse algunas estimaciones de cuinto contribuyen
los productos al reconocimiento publico de la compafiia como
vehiculo de inversion®.

e) Respecto- al perfil financiero del mensaje, debe tenerse en cuenta
que la informacion econémico-financiera de una empresa se obtiene ba-
sicamente a través de su balance, que indica el origen-de sus recursos
financieros y como han sido empleados, y de la cuenta de pérdidas y ga-
nancias, que se refiere a los resultados de la gestion de dichos recursos.
Ambos instrumentos son utiles para averiguar cudl es la realidad empre-
sarial, cuales pueden ser sus extrapolaciones en términos de Imagen
financiera y, ademas, constituyen una gran ayuda para guiar tanto la to-
ma de decisiones como la comunicacion con los pliblicos de la empresa.
Cualquier Imagen que se pretenda proyectar prescindiendo de las cuen-
tas anuales, o al menos de la informaciéon y analisis derivado de las.
mismas, nunca podra ser una Imagen nitida, dice Lopuz Lita, quien mas
adelante afade:

En la construccion de la Imagen de la empresa debe tenerse

en cuenta la informacion de las cuentas anuales, ya que en cual-

, quier caso, por imperativo legal, las mismas van a llegar a sus

publicos, 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 rechazaran u olvida-
rin, en ambos casos con efectos negativos para la empresa®

Pero ademas de informar de las cuentas anuales y de los resultados
econodmicos, éstos deben ser.contextualizados’y explicados. o es lo mis-
mo ganar X pesetas por accion que obtener el mismo beneficio por upa
mejora de la productmdad en este segundo caso, la compaifiia proyerm-

ra un perfil financiero mas atractivo para los inversores. '

/) 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

8 Miller, E.. Op. cit., pag. 196.
? Lopez Lita, R.: Comunicacion de lus empresas. Las nuevas obligaciones, Ediciones de
las Ciencias Sociales, 1990, pag. 217.
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formalmente de un catalogo de productos o del folletoscorporativo de la
compaiia ni en su lenguaje, linea visual, etc.

8.2.3. Técnicas de comunicacion financiera

La exigencia, cada vez mayor, de que las entidades financieras sean
organizaciones mas transparentes y la ampliacion cuantitativa de sus
mercados hacia el gran piblico ha supuesto, primero, una intensificacion
de la funcion comunicativa de esas entidades; segundo, la diversificacion
de sus técnicas comunicativas, unico método de ser eficaces ante la gran
segmentacion de sus publicos y, en tercer lugar, la homologacion del es-
tiilo comunicativo al de otras empresas y productos o servicios ya que,
.comno 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
especificas de la comunicacion [inanciera que suelen ser utilizadas por
casi todas Jas entidades que operan en este mercado. '

8.2.3.1. Auvisos financieros obligatorios

La difusion de este tipo de informacion responde a la obligacion le-
gal que tienen Ias empresas que operan en bolsa de informar periodica-
mente sobre sus resultados. '

Sin ningun animo de exhaustividad, quiero recordar aqui algunas
normas reguladoras de esa obligacion. Asi, y en primer lugar, la Orden
de 18 de enero de 1991 del Ministerio de Economia y Hacienda sobre
informacion publica periddica de las Entidades emisoras de valores ad-
mitidas a negociacion en Bolsas de Valores dice en su preambulo:

El articulo 35 de la Ley 24/1988, de 25 de julio, del Mercado
de Valores, al que ha dado nueva redaccion el articulo 58 de la
Ley 4/1990, de 29 de junio, de Presupuestos Generales del Esta-
do para 1990, encomienda al Ministerio de Economia y Ha-
cienda la determinacion del contenido de las informaciones que

las Entidades emisoras de valores admitidos a negociacion en
mercados secundarios oficiales han de hacer publicas con ca-
racter trimestral y semestral (...) Puede destacarse, igualmente, la
inclusion entre las informaciones a suministrar de un preciso
catalogo de los hechos relevantes o significativos que puedan
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haberse producido durante los periodos en cada caso conside-
rados'°.

Y en el articulo octavo de la presente Orden ministerial se mencio-
na que:

El deber de incluir entre la informacion trimestral o semes

" -tral remitida, conforme a lo que resulta de los anexos de la pre-
sente Orden, mencion de los hechos significativos acaecidos en
el periodo, se entendera sin perjuicio de la obligacion de las En
tidades emisoras de valores de informar al publico, en el mas
breve plazo posible, de todo hecho o decision que pueda influir
de forma sensible en la cotizacion de los mismos, establecida en
el articulo 82 de la Ley 24/1988, de 28 de julio del Mercado de
Valores. '

El citado articulo 82 de la Ley del Mercado de Valores, que tiene un
caracter iniciatico en lo que se refiere al corpus normativo sobre informa-
cion financiera obligatoria dice: .-

Los emisores de valores deberan informar al publico, en el
mas breve plazo posible, de todo hecho ¢ decision que pueda
influir de forma sensible en la cotizacion de los mismos. Cuan-
do el emisor considere que la informacién no debe ser hecha
publica por afectar a sus intereses legitimos, informard inme-
diatamente a la Comision Nacional del Mercado de Valores,
que podra, si lo estima necesario, dispensarle de tal obli-
gacion.

Otro de los textos normativos acerca de la informacion financiera
obligatoria es el Real Decreto 377/1991, de 15 de marzo, sobre comuni-
cacion y participacion significativas en Sociedades cotizadas y de adqui-

siciones por éstas de acciones propias, en cuyo capitulo primero sobre

Comunicacion de participaciones significativas en Sociedades cotizadas.
articulo primero, referente a la-«Obligacion de comunicar. Porcentajes
de referencia» se; dice:

‘Las adquisiciones o transmisiones de acciones de Socieda -
des cotizadas que determinen que el porcentaje de capital que
quede en poder del adquiriente alcance el 5 por 100 o sus suce
sivos multiplos o, que el que quede en: poder del transmitent.
descienda por debajo de alguno de dichos porcentajes, se co-
municaran a la Sociedad afectada, a las Sociedades Rectoras de

® El subrayado es mio.
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r . A3 ey
las Bolsas en que sus acciones estén admitidds a negociacién
y a la Comisién Nacional del Mercado de Valores de acuerdo

con lo establecido en el presente Real Decreto.

Mis adelante, en el capitulo IT de dicho Real Decreto, relativo a
la Comunicaciéon de la adquisicion de acciones propias por Socie-
dades cotizadas, en su articulo 12 sobre «Obligacion de comunicar» se
dice:

Cualquier adquisicion por una Sociedad, en un solo acto
O por actos sucesivos, de acciones admitidas a negociacién 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
[ormen parte las acciones adquiridas deber4a comunicarse a la
Comision Nacional del Mercado de Valores de acuerdo con lo
establecido en el presente capitulo.

Ademas, la Orden de 23 de abril de 1991 de desarrollo del Real De-
creto 377/1991, sobre comunicacion de participaciones significativas en
Sociedades cotizadas y de adquisiciones por éstas de acciones propias,
regula en su articulo quinto la obligacién de informar sobre «Fusiones
y escisiones 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 informacién publica periddica
de las Entidades emisoras de valores admitidos a negociacion en Bolsa
y la Circular para la Comunicacion y Publicacion de Hechos Relevantes
de las Sociedades cuyos titulos estén admitidos a negociacién en la Bolsa
de Valores de Madrid!!.

Finalmente, con la aprobacién por parte del Consejo de Administra-
cion de la Bolsa de Madrid, en su sesién de 3 de marzo de 1993, de la
Circular 2/93 sobre Comunicacion y Puesta en Conocimiento General
de Informacion Publica relativa a Entidades Emisoras de Valores y a las
Instituciones de Inversion Colectiva, en cuyo punto II, apartado A, se
establece la obligatoriedad de informacion de cardcter .anual (cuentas
anuales, aplicacion de resultados, informe de Gestion e informe de audi-
toria, con el informe especial, en el caso previsto en la Orden del Minis-
terio de Fconomia y Hacienda de 30 de septiembre de 1992), semestral
(informacion econémico financiera ajustada a los modelos establecidos
en la Orden del MEH de 18 de enero de 1991) y rrimestral (informacion
economico financiera ajustada a los modelos establecidos en la Orden

MM refiero a la Cireular 15/1990 emitida por la Sociedad Rectora de la Bolsa de

Valores de Madrid S. AL equivalente a otras similares del resto de las Bolsas espanolas.
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ministerial anterior), se completa este personal recorrido por la seiva le-
gislativa de la informacion financiera obligatoria.

Una buena parte de estas informaciones no se hace publica, pero
aquella que si es difundida masivamente (sobre la primera cabe opinar
a favor de la conveniencia de difundirla por una mera cuestiéon de Ima-
gen pese a que no sea preceptivo) debe recibir un tratamiento similar a la
comunicacion corporativa convencional o, incluso, a la comunicacion 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 configuracion del mensaje y que ahora concreto para este
caso particular:

a) En la insercion deberad aparecer la identidad visual de la com-
pafiia seglin prescriba el Manual de Normas correspondiente.

b) La informacion economico financiera debera ir precedida por
una declaracion institucional, preferentemente emitida por el presidente
de la compaifia. -

¢) La seleccion de medios periodisticos en los que se va a insertar la
pieza debera hacerse .fundamentalmente. de .acuerdo a dos criterios: el
grado de penetracion de los mismos entre los accionistas de la com-
pafiia, dato que puede obtenerse a partir de los resultados de los sondeos
periodicos entre el accionariado, y la tasa de circulacion de la publica-
cion entre los prescriptores del mercado financiero.

8.2.3.2. Relaciones con la prensa financiera

Las relaciones con la prensa financiera, en términos prolesionales, no
difieren en cuanto a sus principios de actuacion de las expuestas con ca-
racter general en el Manual de Gestion Comunicativa (apartado 6.3.2).
Su objetivo es conseguir que la comparnia tenga mas visibilidad en el sec-
tor y que, a partir de un mayor conocimiento de la misma por parte de
los periodistas econdmicos, obtenga una Imagen Positiva.;Para satisfa-
cer ese objetivo habra que cuidar, ademds de lo indicado en el menciona-
do apartado, los siguientes aspectos:

a) Elaborar una politica especifica 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. Comunicaciéon y Publicacion). Esta
politica sobre hechos relevantes debe seguir las siguientes pautas:
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— Evitar, por principio, las revelaciones hasta-que éstas no sean ob-
jetivamente necesarias. Una cierta conti'nenéiz‘fréspecto a las in-
formaciones, mas o menos reservadas, no transgrede el principio
de transparencia y evita influencias aleatorias, no siempre calcu-
Jables en cuanto a sus efectos.

— Comunicacion inmediata de cualquier dato que afecte a la cotiza-

cion de la compafia en los mercados de valores. El inicio de la

negociacion de una fusion o absorcion (una vez, claro estd, que -

haya concluido la etapa de reserva absoluta), la sucesion en la
presidencia, una importante regulacion de plantilla, etc., son al-
gunos ejemplos de este objeto de revelaciones.

— Extremar la discrecion sobre las informaciones confidenciales
hasta el momento en el que, o bien vaya a ser comunicada publi-

“camente, o haya trascendido lo suficiente en el interipr de la com-

pailia que haga previsible una filtracion no controlada. B

— Responder con contundencia y rapidez ante los rumores u opi-
niones no -veraces.

— En condiciones normales, que no siempre se dan naturalmente,
evitese oftecer informacion a un solo medio si no se le va a.ofre-
cer a otros.

La estrategia de revelaciones es dificilmente formalizable ya que su
eficacia depende de multiples factores y, aunque aparentemente muchas
situaciones pueden ser tomadas como referencias, cada una de ellas con-
tiene aspectos particulares que la hacen Gnica. En cualquier caso, y con
caracter general, Philip Lesly'? recomienda que ante la duda se efectte
la revelacion.

b) Respecto a los comunicados de prensa, ademas de la agilidad ex-
trema que exige su difusion en el campo de la informacion financiera,
habra que tener en cuenta los siguientes principios:

— Veracidad vy sintesis.

— Informativamente suficientes, para poder evaluar su importancia

~ relativa en relacion a las actividades de la compaiia.

— Equilibrados en cuanto a: la no omision de hechos desfavorables;
la presentacion de expectativas positivas como hechos ciertos
0 como mas probables de lo que en realidad son; las extrapola-
ciones insuficientemente justificadas; las manifestaciones negati-
vas que induzcan implicaciones positivas, y el uso de la jerga de
‘promocion calculada para excitar, mas que para informar.

2 . . . . ’ -
'* Lesly, Ph.: Nuevo manual de relaciones piblicas, tomo 1, Martinez Roca, 1981, pagi-
na 227.
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— Lenguaje llano y no excesivamente tecnificado.
— Aclarar cualquier otra alternativa razonable diferente a la que se
esta comunicando.

¢) Atencion especial a los periodistas que trabajen en medios que,
aun no siendo de referencia dominante en el sector, pertenezecan a zonas
geogralicas en las que se detecte una gran concentracion de accionistas
de la compania.

d) La participacion en cursos sobre informacion econdmica es alta-
mente recomendable igual que la colaboracion con las Facultades de
Ciencias de la Informacion.

8.2.3.3. Edicion de documentacion financiera

La edicion de documentos financieros es otra técnica de comunica-
cion especifica en la que, segin Westphalen®?, deben observarse los si-
guientes requisitos:

a) Una presentacion clara que incluya cuadros, graficos, sumarios,
etcétera. ,

b) Un perfil de contenidos que seleccione, de la manera mas habi!
posible, las ventajas competitivas de la compaiiia respecto a:

— La situacion del sector y de la competencia.

- La evolucion del mercado.

— El impacto del entorno.

— Las perspectivas a corto plazo.

¢) Un marcado caracter utilitario que favorezca la consulta y que
resulte préactico en cualquier momento. Para ello sera recomendable in-
cluir:
— Un sumario exhaustivo.
— Parrafos que no superen.las 15 lineas.
— Anexos especificos.
— Un cuerpo de letra que garantice una comoda lectura,
— Elnombre y la referencia postal y telemitica de la persona o per-
sonas de contacto a las que recurrir para ampliar cualquier tipo
de informacion.

Dentro de la edicion de documentacion linanciera destaca, por
su importancia, el Informe Anual, denominacion actual de la clasica

'3 Westphalen, M. H.: Op. cit., pag. 178.
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«memoria anual»'* que recoge los resultados de cada ejercicio. Veamos
a continuacion una serie de normas que pueden ser de alguna ayuda a la
hora de confeccionar ese importante documento que es la memoria.
Basicamente este conjunto normativo comprende cuatro etapas canoni-
cas que se desarrollan sucesivamente: concepcion, ejecucion, redaccion
y difusion.

»

. En la etapa de concepcidn, lag dos cuestiones mds importantes
que hay que tener.en cuenta y que, en consecuencia, deben orientar todo
el proceso de confeccion de la memoria son el perfil medio de los pibli-
cos a los que va dirigida, y la traduccion 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 ptblicos (véase
apartado 6.4), se establecera el repertorio de destinatarios del documen-
to. Los accionistas, analistas financieros, lideres de opinién econdémica,
sociedades de cartera, periodistas economicos, etc., seran, sin duda, una
parte importante de esos publicos; la memoria, logicamente, no podra
ser concebida de manera que se adapte al estilo y a las necesidades de
informacion de todos ellos, por lo cual habra que establecer una prela-
cion, 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 informacion.mas__

arida en anexos destinados al publico mas entendido.

En lo que se refiere a la segunda cuestion, hay que tener muy presen-
te que la memoria anual es uno de los instrumentos de Imagen mas deci-
sivos de una compaiia, no s6lo porque en ella se expresa una buena par-
te de su identidad, sino porque en ese soporte se contienen los resultados
objetivos de la gestion y, de alguna manera, es una especie de crisol de
las expectativas de muchas personas que estan implicadas en el desarro-
llo de la empresa. De los tres componentes de la identidad corporativa
—el comportamiento, la cultura y la personalidad corporativas—, es sin
duda el primero de ellos el que mas fielmente habra que-reflejar en la
memoria, ya que es el que mas especificamente se identifica con los resul-
tados de un «modo de hiacer» de la compaiiia (véase apartado 1.1), pero,
ademis, In memoria debera traducir los otros dos componentes, es decir,
la cultura y la personalidad.

n e T " 5 : - ‘ i .

" La reciente revision de la legislacion mercantil espaiiola identifica la «memoria» con
una parte de fas cuentas anuales de las sociedades y al término «informe snual» con la
clasica denominacion de «memoria anualy.
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Para llevar a cabo-esta traduccion de la identidad corporativa a tra-
vés de la memoria es recomendable, desde un punto de vista pragmatico,
seguir las siguientes pautas:

a) Establecer los atributos corporativos mas definitorios de la com-
pafia (véase apartado 4.3.5), aquellos que recojan con mads fidelidad el
caracter distintivo de ésta frente a sus competidores.

b) Determinar si existe un estilo sectorial, en cuanto 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.

¢) Concebir la memoria como una proyeccion de los atributos cor-
porativos y de las afinidades o diferencias sectoriales segin convenga en
este Giltimo caso, adoptando una unidad de estilo para todos sus compo-
nentes (cubiertas, confeccion de textos, ilustraciones, redaccion, etc.).

d) Ser especialmente cuidadosos y cautos en.aspectos tales como:
la seleccion del equipo de disefio que ha de confeccionar la memoria
para que éste no imponga su propio estilo, sino el de la personalidad
corporativa de la compaiiia; que la redaccion de textos y la linea visual

‘sean coherentes (los rasgos de austeridad, agilidad, innovacion, tradi-

cion, etc., guardan correlatos estilisticos en cuanto a la redaccion 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.

f) La supervisién y redaccion de estilo debe ser encargada a una--
sola persona para garantizar un resultado coherente.

2. En la etapa de ejecucién, habra que decidir los ‘aspectos materia-

les de la memoria. En este sentido, y en términos generales, son_cuatro

los aspectos determinantes: la actividad de la empresa, su tamafno, su pu-
blico-meta y, por ultimo, la vida util prevista para la memoria.

Es dificil indicar un perfil medio de cémo debe ser, en su dimension
objetual, una memoria: vayan por delante sélo algunas recomendacio-
nes, igualmente genéricas, sobre esta cuestion:

a)  El formato convencional suele ser el de una holandesa (28 x 21).

b) En relacion al tamafio, es recomendable que éste no sea excesi-
vamente voluminoso; a partir de un tamafo minimo —16 piginas ms
cubiertas— cualquier opcién que se base en la sintesis parece recomen-
dable. Debe procurarse, por un criterio de economia, que el nimero de
paginas sea multiplo de 8.

¢) Una impresion a dos tintas en interiores suele resultar suficiente
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en una empresa de tamafio medio (lay que recordar que el empleo del
negro y un color primario puede facilita/\r el efecto de un tercer color si se
utilizan tintas planas). La cuatricromia en cubiertas o en memorias de
cierta notoriedad es algo casi obligado.

d) Sila informacion recogida en los anexos es muy amplia, debe op-
tarse por un segundo volumen que diferencie ambas informaciones.

3. En la redaccién de la memoria no existen tampoco normas de
caracter general, pero, desde un punto de vista formal, resulta recomen-
dable seguir los siguientes principios:

@) Conviene destacar, emblemdticamente, alguna efeméride o suce-
so corporativo en la memoria. Si no existiera ningiin hecho sobresalien-
te, puede optarse por ‘destacar la aparicion de un nuevo producto, un
éxito comercial, la apertura de una sede importante, etc. Este hecho
o efeméride debe tener un tratamiento sobresaliente, inclusé en cuanto al
aspecto visual.

b) Los indices, titulares, sumarios, etc., deben garantizar una lectu-
ra agil de los textos. : ,

c) Aproximadamente las dos terceras partes de la memoria estaran
ocupadas por el discurso institucional, el financiero y la necesaria infor-
macion estadistica, todo ello convenientemente apoyado por ayudas vi-
suales que hagan de la memoria un documento didactico; el resto se de-
be reservar para las ilustraciones, fotogralias, etc. ;

'd) Elestilo de la redaccién debe ser muy periodistico, especialmente
a la hora de titular epigrafes o apartados. ' '

“e) Un contenido inexcusable en toda memoria es la referencia al
staff directivo de la compaiiia y la inclusion del mayor nimero posible
de-informacion acerca de los recursos humanos de la misma.

/) . La carta del presidente debe figurar como introduccion del texto
general. :

En el plano de los contenidos, pero sin entrar en una farragosa enu-
meracion de epigrafes, pueden tenerse en cuenta algunas de las recomen-
daciones que enumera Johnsson!5:

¢) Una memoria eficaz es la que hace facil comprender lo esencial,
tanto en una pagina como en el conjunto de todo el documento. Debe
procurarse una ordenacion tematica racional.

h)  Ofrecer informacion sobre aquellas areas que han sufrido trans-
formaciones hondas y cambios evidentes (nuevos mercados, productos,

'3 Johnsson, H.: La gestion de la comunicacién, Ediciones de las Ciencias Sociales,
1991, pag. 49.
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inversiones, etc.), intentando que estos cambios traduzcan en la memoria
la misma importancia que les concede la alta direccion.

i) Explicar uno o dos temas importantes desde el punto de vista del
consejo de administracion.

j) Ensefiar el rostro humano de la compaifiia a través de informa-
ciones sobre sus recursos humanos, los clientes, los consumidores, etc.

k) Asumir el riesgo de [ormular predicciones.

4. El grado de difusion de la memoria anual de una compaiia debe '
ser directamente proporcional a su visibilidad publica. El siguiente re-
pertorio de publicos puede ser el indicado para una empresa con una
gran proyeccion publica:

a) = Accionistas.

b) Empleados (aunque existen otros medios de informacion que
pueden suplir un envio masivo).

¢) Clientes y proveedores mas importantes y distribuidores.

d) Medios de comunicacion (redactores economicos, directores de
publicaciones economicas)

e) Entidades financieras (bancos comerciales y de inversion, exper-
tos financieros, sociedades de cartera, compafias de seguros).
" /) Administracion central (comercio, trabajo, administracion sec-"
torial).

g) Administraciones autonomicas y locales.

) Centros de ensefianza y bibliotecas importantes (universidad, es-
cuelas de negocios). ‘

i) A peticion, a través de publicidad en medios (prensa economica,
publicaciones profesionales y sectoriales). '

8.2.3.4. Publicidad financiera

Entiendo por publicidad financiera no la mera informacion de opera-
ciones en los mereados de valores, la mayor parte de ellas sujetas a la
obligacion legal de informar, sino aquella comunicacion espontanea, di-
rigida hacia el gran publico con un objetivo claramente divulgativo, re-
ferida a actuaciones econdmicas coyunturales y que, y esto es lo mis
unportante, no difiere cast en nada con la comunicacion de marketing
convencional. s

Westphalen !

5

engloba esta técnica de la comunicacion financiera

'S Westphalen, M. H.: Op. cit.. pag. 179.
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entre les armes modernes, lo cual no deja de resultar paradoégico en la
altima década del siglo a la vez de razonable ya que, como he dicho an-
teriormente, este tipo de comunicaciéon ha discurrido, hasta hace poco,
por unos derroteros oscurantistas y opacos, desde los que se hacia una
razon de diferencia y de notoriedad el hecho de convertir esa informa-
cion en un arcano para los no iniciados.

Sin duda alguna, el Unico 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-
get medianamente definido. Los principios que la citada autora reco-
miencla seguir para orientar la publicidad financiera son tan simples co-
mo realistas:

1. Proyectar un mensaje institucional positivo que persiga captar la
atencion del observador (importancia de un buen eslogan), sucin-
to, especifico y muy informativo (hay que olvidarse ya del farra-
go de las cifras), con un tono directo y original que sea atractivo
e, incluso, provoque envidias, que interpele desde una comunica-
cion de rostro humano (importancia de la comunicacién del pre-
sidente).

2. La publicidad financiera debe inspirarse en la Imagen Corporati-

va que se estd proyectando.

Debe equilibrar el plano funcional y emotivo del mensaje. El pri-

mero es el discurso racional de las cifras, los resultados, las ex-

pectativas, etc., el segundo apela mas a las actitudes (no se trata
de ofrecer una-razén para comprar sino un deseo de comprar).

4. Una confeccion formalmente impecable, dentro de un estilo se-
rio, que no quiere decir poco atractivo, que connote seguridad,
poder, estabilidad, etc.

(]

Aunque el mix de medios dependerd del objeto de la campafia vy,
cuando ésta sea importante (salida a bolsa, emision de un empréstito,
etcétera), deberan utilizarse diversos medios, existe uno —la doble pagi-
na de prensa— que ha adquirido un cierto caracter emblematico.

8.2.3.5. Relaciones publicas financieras

Una politica activa de relaciones publicas es, a la vez, ¢l mejor com-
plemento del resto de las técnicas comunicativas descritas y un modo
especifico, y muy eficaz, de resolver la comunicacion con los accionistas.
No obstante, antes de ocuparme de este programa concreto, me voy

P rar———
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a referir a otro publico que debe ser objeto de atencion a la hora de ges-
tionar las relaciones publicas financieras: los analistas de valores.

~ Estos profesionales deben ser considerados como auténticos lideres
de opinién del mercado financiero. Generalmente, evaltan las posibili-
dades de inversion a partir de un exhaustivo andlisis informativo de ias
sociedades que operan en los mercados de valores. Suelen estar integra-
dos en sociedades de cartera, bancos, compaiiias de seguros, etc., para
los que elaboran informes que sirven a aquéllas para orientar sus inver-
siones y prescribir 1ag de sus clientes. Normalmente se centran en un nu-
mero reducido de sectores e, incluso, cuando el volumen de contratacion
de la entidad para la que trabajan es muy elevado, en un grupo de com-

-pafilas; por tanto, la primera tarea que debe abordarse para gestionar la

comunicacion directa’con los analistas es, precisamente, la seleccion de
aquellos que se ocupan de nuestro sector y compatfia.

Segin Miller!”, un programa especifico de relaciones publicas para
analistas de valores debe combinar los siguientes procedimientos:

— Entrevistas anuales del presidente de la compaiiia con grupos de
analistas, haciéndolas coincidir con el balance de los resultados,
los cuales pueden ser comentados mas alla del contenido recogi-

“do en el informe anual, o con algin hecho importante que vaya
a afectar a la compaiiia.

— Suministro de informes financieros y técnicos, siempre que su di-
fusion no favorezca los planes de la competencia.

— Visitas a las factorias y centros productivos.

— Atencion diligente a las solicitudes de informacién de los ana-
listas. .

— Visitas periodicas a éstos en, sus despachos para comunicarles no-
ticias o campaifias financieras propias, datos de coyuntura secto-
riales, investigaciones, anuarios estadisticos, etc.

En la configuracién 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 informacion mas honda y exhaustiva que los
periodistas econdmicos; segundo, que los analistas suelen disponer de
una gran cantidad de informacion acerca del sector y, probablemente,
de la compania y que, en consecuencia, una buena y duradera relacion
con ellos ha de basarse en el suministro de informaciones que no circu-
len por los canales de difusion habituales; tercero, que ellos persigusn
el «por qué» de las cosas mds que las cosas en si mismas y, cuarto, ‘Jue

17 Miller, E.: Op. cit., pag. 221.
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la credibilidad de la informacién suministrada a los analistas de valores
va a influir, decisivamente, en la elicacia de cualquier programa es-
pecifico de relaciones publicas dirigido a este publico. '

George Putnam, presidente de la Putnam Management Company,
precisa sintética pero exhaustivamente el interés informativo de los ana-
listas:

El analista quiere saber realmente como analizar la com-
paiiia; qué es lo que la hace funcionar; cudles son sus riesgos,
cuales son los factores desconocidos, cual es su influencia, como
incidiran en ella condiciones econdmicas distintas; su vulnera-
bilidad a la recesion, 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 mayoria de analistas no quieren que se
les den sus conclusiones ‘en paquete’, pero quieren saber lo bas-
tante, a proposito de la compaifiia, para ser capaces de exami-
nar el ambiente y después emitir juicios de como estos cambios
afectaran a las perspectivas de beneficios de la compaifia 8,

El otro gran pablico objetivo de las relaciones publicas [inancieras
son los accionistas, el cual, por su importancia, exige la formalizacion de
un programa especifico. Por consiguiente, lo que a continuacion sigue
puede considerarse, mas que una aplicacion de las relaciones publicas
financieras a un publico concreto, un auténtico Programa de Comunica-
cion con los Accionistas.

En estos momentos en Espafia y en otros paises de la Comunidad
Europea se habla mucho de privatizaciones y, a veces, las palabras se
convierten en hechos y realidades. Una gran empresa pablica puede en-
contrarse, subitamente, con decenas o centenares de miles de accionistas
(los 370.000 nuevos accionistag de Argentaria son un buen ejemplo)
y con la obligacidon de gestionar una comunicacion eficaz con todos
ellos, para lo cual incluso se hace necesario la creacion de alguna estruc-
tura especifica de atencion al accionista. Veamos, en primer lugar, cuiles
son los ohjetivos de esta comunicacion desde el punto de vista de las re-
laciones publicas:

a) El primero y mds importante es ofrecer al accionista una Imagen
Positiva de la compaiia. Dado que, probablemente, no haya otro mer-
cado mas sensible a los factores intangibles que el financiero, la proyec-
cion de una Imagen solvente, creible, estable, etc., puede llegar a ser deci-

"% Citado por Miller, E.: Op. cit., pag. 223.
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siva en la cotizacion de su valor, por mucho que la Imagen Corporativa
no deje de ser, como dice Itami, un invisible asset 19,

b) Ademas de proyectar una Imagen Positiva de la compaiiia, la
propia comunicacion ha de servir para conocer, cada vez con mayor
exactitud, a su accionariado. Se debera, en consecuencia, utilizar proce-
dimientos que fomenten la informacion bidireccional y una comunica-
cion personalizada, cuyos resultados seran celosamente guardados en
bases de datos relacionales que permitan establecer nitidamente el
«perfil del accionista» y orientar a partir del mismo la comunicacion
futura.

¢) Consolidar el accionariado y buscar la prescripcion a favor de la
firma, lo que exigird una comunicacion permanente y un conjunto de
servicios inherentes a la propia condicion de accionista de la compania.

d) Complementar la informacion escrita, tanto la publicada en
prensa como la contenida en las ediciones corporativas, ofreciendo de
paso el rostro humano de la compaiiia y equilibrando los planos funcio-
nal y emotivo de su mensaje. Este ultimo objetivo requiere una comuni-
cacion cara a cara y minimamente interactiva.

A partir de estos objetivos resumo las propiedades que, desde un
punto de vista cualitativo, debe poseer la comunicacion con los accionis-
tas de una compania:

— Un alto grado de notoriedad.

— Ser bidireccional y personalizada.
— De caracter permanente.

— Practica.

— Directa e interactiva.

A continuacion voy a exponer, sucintamente, algunos de los mas co-
munes instrumentos especificos de las relaciones publicas financieras y de
aquellos otros que sirven para fundamentar estas.

1. Carta del presidente a los accionistas. Tan pronto como las accio-
nes hayan sido registradas, el presidente de la compaiiia debe enviar una
carta de bienvenida al nuevo copropietario de la empresa acompaniada
del Gltimo informe anual y de los dividendos por accion obtenidos en el
altimo trimestre.

En Estados Unidos y en algunos otros paises no es raro la comunica-
cion epistolar del presidente con los accionistas que venden sus acciones.
Su objeto, una vez mas, es obtener informacion acerca de las razones que

Y Ttami, H.: Mobilizing Invisible Assers, Harvard University Press, 1991
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han movido al accionista a desprenderse de su participacion accio-
narial.

2. Encuentros regionales con accionistas. Las capitales de los estados

o las grandes ciudades no poseen la exclusiva de las actividades financie-
ras. Un gran nimero de inversores residen en otros nticleos de poblacion
y es alli donde debe ejecutarse una parte del programa de relaciones pu-
blicas. La organizaciéon 6ptima de estos encuéntros ha de seguir las si-
guientes pautas:

a)  Seleccion de las ciudades en las que existe mayor concentracion
de accionistas. El nimero de aquéllas y el de encuentros vendra determi-
nado, fundamentalmente, por dicho grado de concentracién.

b) Trabajo previo con la prensa local y regional en una triple di-
.reccion:

— Publicacion, unos dias antes de la reunion, de algin articulo por
parte del presidente o de algiin alto directivo de la compania so-
bre temas econoémico-financieros genéricos, ya que resultara di-
ficil hacerlo sobre la propia compaiiia.

— Informacion periodistica sobre la celebracién de la reunién con
los-accionistas.

== lnsercion publicitaria anunciando el evento anterior. La contra-
tacion de espacios publicitarios suele resultar un buen argumento
ante los diarios para despertar el interés de éstos por la reunion
corporativa. '

¢) Implicacion personal del presidene de la compaiiia en los en-
cuentros regionales con accionistas.

d) Instalacion en el lugar de celebracion del encuentro de una expo-
sicion sobre los productos o servicios de la empresa, exhibicion de
audiovisuales, oficina de atencidon al accionista, etc.

3. Publicaciones para accionistas. La edicién del Informe Anual, del
que ya se ha hablado, puede completarse con otro tipo de publicaciones
como revistas, informes trimestrales que pueden ser remitidos con las ci-
fras de dividendos, boletines de noticias sobre la compaifia, etc.

4. Informacion telemdtica. Desde una simple linea telefénica gratui-
ta para I atencion al accionista, hasta la utilizacién de consolas interac-
tivas en las principales sedes de la compafia, existen multiples alternati-
vas parainformar a los accionistas sobre temas relativos a la empresa.

3o Bncuestas a los aceionistas. Sin duda alguna, el hecho mas decisi-
voen L comunicacién con éstos es disponer de una informacion sufi-
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ciente que permita establecer, con nitidez, cual es su perfil medio y CU{’:IICS
son los principales sesgos desde un punto de vista cualitativo y cuantita-
“tivo; cuales son sus opiniones y actitudes acerca de la compaiiia, sus ex-
pectativas, el grado de compr@nsic’m y de informacién sobre e.l desarrol]p
corporativo, etc. Para ello, el método mas sencillo y econdmico es reali-
zar encuestas periodicas (un sondeo anual parece razonabie) entre una
muestra aleatoria de los accionistas o a la totalidad de los mismos si su
nimero no es excesivo. A continuacion propongo un cuestionario inspi-
rado en el que recoge Eugene Miller?°, ‘ :

CUESTIONARIO PARA LOS ACCIONISTAS

1. ¢Quién le aconsej6 la adquisicion de las acciones de nuestra
compafiia?

Un banco
Un corredor de bolsa

Un abogado

Una sociedad dé caitera”
Un amigo o familiar
Otras instancias:

Oooooao

2. (Cudl fue la principal razé6n por la que decidié comprar accio-
nes de nuestra compafia?

La rentabilidad sostenida

Para venderlas pronto a mas alto precio

La Imagen de solvencia que ofrece la compania
Otras razones:

oood

3. (Cuéntas acciones de nuestra compania posee usted?

Menos de 50
Entre 50 y 200
Entre 200 y 1.000
Mée de 1.000

oood

20 Miller, E.: Op. cit., pig. 228. T
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4. ,En qué condiciones estaria usted dispuesto a comprar mas
acciones de nuestra compania?

5.+ Si no es partidario de comprar mds acciones de nuestra com-
nania, /qué razones motivan esta decision?

6. Si posee usted acciones de otras compafiias, indiquenos si és-
tas siguen algunas practicas que recomendaria seguir en nuestra com-
pafia

7. Respecto al Informe Anual del (ltimo ejercicio:

Lo recibio

No lo recibid

Lo leyo

No lo ley6

Lo comprendio sin dificultad

Encontré dificultades de comprension
Lo encontrod suficientemente informativo
Tenia carencias informativas

Su presentacion formal le satisfizo
Deberia mejorar su presentacion formal
Qué es lo que mas le gustd del Informe Anual

oooooooooo

Qué es lo que menos le gustd del Informe Anual

8. Respecto al mensaje del Presidente contenido en el Informe
Anual:

Lo leyo O
No lo leyo O
[ En caso afirmativo, qué juicio le merecio:
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— Favorable

— Desfavorable

— Ningun juicio especial

Cual deberia ser el contenido del proximo mensaje del Presi-
dente:

ogd

9. (Considera usted que nuestra compania facilita suficiente in-
formacion a sus accionistas?

Sl je 0
No : £

10. ¢Qué informacion que ahora no recibe acerca de nuestra
compania le gustaria recibir? .

11. Qué opinidn le merece la gestion desarrollada por la direc-
cion de la compania? i R

Muy favorable
Favorable

Incierta
Desfavorable

Muy desfavorable

ooooo

¢Por qué?

12. Finalmente, le agradeceriamos cualquier tipo de comentario
o sugerencia acerca de nuestra compania y, muy especialmente, aque-
llas que en su opinién puedan mejorar la comunicacion con los accio-
nistas

La informacion contenida en este cuestionario con las.correspon-
dientes determinaciones de sexo, edad, estado civil, profesion y resi-
dencia y que sera remitido a la compafiia sin firma vy libre de gastos de
franqueo, debera incorporarse a una base de datos sobre accionistas,
que servird de para orientar la comunicacion corporativa.
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8.3. Comunicacion de crisis

Este es uno de los programas mas genuinos del ambito de la gestion

de la comunicacion corporativa por dos razones fundamentales. Prime-

O, porque una crisis, sea ésta de la naturaleza que sea, afecta a la totali-
dad de la empresa, a su Imagen Corporativa y, efl tal sentido, la respues-

ta ha de ser igualmente global; téngase en cuenta que una imperfeccion

grave en un producto, por ejemplo, no deteriora solo la Imagen de ese

producto sino la de la compaifia en su conjunto. La segunda razén tiene

que ver con la idea misma de gestion comunicativa y con los objetos

prioritarios de dicha gestion, uno de los cuales —las crisis—, por la tras-

cendencia que puede alcanzar, debe estar previsto, al menos en sus efec-

tos iniciales y en los dispositivos que serdn necesarios para su correcta .

administracion.

Una crisis es un acontecimiento aleatorio, no deseado, pero bastante
més frecuente de lo que en principio podria pensarse, sobre todo si ésta no
se circunscribe a la categoria exclusiva de catastrofe. En consecuencia, los

efectos de una crisis pueden oscilar dentro de un amplio margen que va _

. desde el descrédito mas absoluto de la organizacion a la superacion de la

misma hasta el'punto de obtener, gracias a ella, mayores ventajas compe- |

titivas si se resuelve positivamente. Esta al menos es la conclusion que
puede extraerse de un elemental analisis comparativo de ciertos casos ta-
les como el accidente del Challenger de la NASA, la catastrofe ecologica
provocada por el Exxon Valdez en las costas de Alaska, la fuga de gas de
la planta de Unidn Carbide en Bhopal, el envenenamiento por cianuro del
Tylenol de Johnson & Johnson o la aparicidén 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 Carbide en la India, puede concluirse que la resultante en térmi-
nos de Tmagen Corporativa de cada una de estas crisis tuvo mucho que
ver con el modo en como se gestiond aquélla. En este sentido, el caso de
Perricr, que después de la crisis y tras introducir ciertos cambios en la
especificacion de la particularidad de su producto (la tradicional leyenda
que aparecia en sus etiquetas en Estados Unidos, «naturally sparkling
mineral water», fue sustituida por la de «natural water reinforced with na-
tural gas», 1o mismo que sucedid, meses mds tarde, en Europa), recuperd
el liderazgo del mercado de las aguas minerales produciendo de paso no
pocas suspicacias entre quienes consideraban que el incidente del benze-
no podria haber sido provocado voluntariamente por la propia com-
pafiia para relanzar su Imagen.
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Lo que sigue a continuacion no es mas que un conjunto de reflexio-
-nes y principios elementales que pueden coadyuvar a una mejor gestion
de cualquier crisis de una empresa ante la opinién publica. Obviamente,
se trata de recomendaciones generales porque una crisis es dificilmente
previsible en sus aspectos concretos.

*

8.3.1. La mejor prevencion es una Imagen Positiva .

La idea es tan simple como rotunda: el mejor escudo anticrisis es una
Imagen Positiva, lo que no significa que este hecho suponga, a modo de
vacuna infalible, una proteccion absoluta, sino, y no es poco, un elemen-.
to de amortiguacién de los efectos de la crisis una vez que ésta se ha
desencadenado. Algunas consideraciones en torno a esta idea me ayuda-
ran a explicarla més cabalmente.

. Una Imagen Positiva, una vez garantizada una cierta optimizacion de
los resultados de las politicas funcionales, se consigue a través de la ges-
tion cotidiana de la personalidad y la cultura corporativas, es decir, admi-
nistrando las politicas formales, las cuales se basan primordialmente en la
comunicacion, el mismo instrumento con el-que se combaten las crisis.
Por tanto,'una empresa orientada hacia la comunicacion, que la gestione
cotidianamente con eficacia, es una empresa que estara siempre mejor pre-
parada para afrontar una crisi§.fPor el contrario, las empresas con un per-
fil comunicativo bajo seran mas vulnerables ante conflictos inesperados
que requieran destrezas comunicativas para su resolucion.

La mejor profilaxis ante una criﬁsis de opinion publica es acostum-
brarse a resolver los conflictos cotidianos de pequefia escala (reclamacio-
nes, negociaciones laborales, etc.) como si se tratara de crisis de mayor
envergfldura es decir, a través de una gestiébn comunicativa ad hoc.

‘Ademas de una Imagen Positiva y de un perfil alto de comunicacioén,
una compaiiia debe articular su politica preventiva’en torno a algin tipo
de dxsposmvo que, como si de un termostato se tratase, actie inmediata-
mente nada mds detectarse los primeros indicios de alarma. En este sen-
tido, los altos directivos, incluso en los paises de mayor tradicién en
cuanto a la gestion corporativa de la comunicuacion se refliere, incurren
en grandes contradicciones al reconocer el peligro pero no actuar conse-
cuentemente. Asi, un 89 por 100 de los top managers entrevistados por la
revista Fortune en el proceso de elaboraciéon de una encuesta entre las
500 mayores empresas americanas opinaban que una crisis hoy dia es
tan inevitable como la propia muerte o la obligacion de pagar impues-
tos. No obstante, 1o mitad de los entrevistados declaraban no disponer
en sus empresas de ningtn plan de crisis.
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Un plan de crisis, como veremos un poco mas adelante, no es mas
q\lé un’ programa normativo que determina las pautas de comporta-
miento corporativo ante una emergencia y establece los principios gene-
rales para la gestion de la crisis. Al margen del aspecto funcional y nor-
mativo, el plan de crisis debe contener un capitulo cero o dispositivo de
prevencién en el que se recogen un conjunto de dossieres, datos y contac-
tos personales que deben ser revisados y actualizados periodicamente. Al
menos, el dispositivo de prevencion debe disponer de:

— Dossieres de informacion general acerca de la compaiia.

— Antecedentes de crisis, cspeualmenlc dentro del mismo sector de
actividad.

— Casos simulados de crisis con las soluciones formalizadas.

— Repertorio de contactos personales de cada uno de los: altos di-
rectivos de la compaiiia ante instancias mediadoras (administra-
ciones, sindicatos, asociaciones de consumidores, etc.).

— Un fichero de periodistas especializados, especialmente actualizado.

— Un inventario de los canales de comunicacion propios de la com-
paiiia y un perfil de la agencia de relaciones pubhuas o de comu-
nicacion aplicada. que pueda wmplementm como Juen!e exter-
no, a Ta Lmn[ ania ante un iupuwto 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 —la confidencialidad— que tiene bastante relacion con esa actitud
preventiva de 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 continuacion reproduzco literalmente un conjunto de normas conteni-
das en un proyecto de Comunicacion de Crisis elaborado por Dictum GCI
para una compaiiia multinacional que opera en Espana y que, por ob-
vias razones de discrecion, no estoy autorizado a revelar su identidad.

Tan solo 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 competiti-
vidad comercial viene originada por la excesiva repercusion de sus costes
lahorales en el resultado final de sus servicios y, en consecuencia, han
decididn abordar una reconversion de su plantilla que inicialmente pre-
supone una espiral de conlflictos laborales, los cuales, preventivamente,
deben ser gestionados de acuerdo a un Plan de Crisis cuya gestion ha
sido encomendada a Dictum. GCL
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Anexo sobre Seguridad de la Informacion al Plan de Comunicacion
de Crisis de ALFA?!

S0 e

I. Toda la informacion de caricter estratégico, confidencial y veser-
vada que se mancje durante el proceso de negociacion solo se reproducird
para las sesiones de trabajo en que se haga uso de ella. La reproduccidn
debe ser supervisada directamente por el coordinador del comité de crisis.
La distribucion para la sesion de trabajo la hard €l mismo, y ina vez fina-
lizada solo se guardara el original que quedara en manos del coordinador.
El resto de las hojas utilizadas se destruiran al finalizar la sesion.

2. Aquella informacion tactica que emane de las reuniones de tra-
bajo quedard, en copia Gnica, en manos del responsable que haya de utili-
zarla. Se destruirin anotaciones realizadas para la configuracion de esta

. informacion.

3. La documentacion soporte para la emision de mensajes o informa-
ciones oportunas-deberi ser devuelta a su lugar de origen una vez utilizada
y si es copia se procederd a su destruccion cuando ya no sea necesaria,

4. Las comunicaciones verbales que se realicen dentro del Comité
de Crisis/Comision Negociadora se realizardan a través del teléfono (a po-
der ser mediante linea directa, sin pasar por centralita) o personalmente,
evitando la presencin de personas ajenas a dichos comites:

5. “Se pmu\mm re.thzal lus reuniones del Comité de Crisis fucra de
"los luwue< e lmhajo y sé intentdra variar el lugar de reumion para cada
sesion manteniendo el maximo sigilo sobre su ubicacion,

6. Se recomiendan las mismas prevenciones respecto a las reuniones
preparatorias de la Comision Negociadora.

7. Cuando haya que intercambiar informacidn escrita para la pre-
paracion de reuniones se procurard distribuirla en mano o utilizando el
telefax siempre que el receptor posea un terminal de uso exclusivo.

8. Al finahzar las reuniones se debera revisar la habitacion donde se
ha celebrado el encuentro evitando que queden restos documentales de la
informacion tratada.

9. En todas las reunionés que se realicen deberd existir una miqui-
na para destruir papel.

10.  Las reuniones de negociacion con el Comité Intercentros es reco-
mendable hacerlas fiiera del entorno de trabajo. En dichas reunioncs de-
bera existir un lugar aparte para la Direceton que dl\ponm de telefono,
telefax y maquina destructora.de papel.

1. En los recesos que se produzean durante el proceso de nerocia-
cion, los miembros de fa Comision Negociadora se responsabilizarin, indi-
vidualmente, de no dejar ni documentacion ni anotaciones en la mesa ni en
el local. No deben utihizirse las papeleras ni los ceniceros para tirar papeles.

ALFA es una denominacion figurada, pero el documento al que se hace referencia
es l'Cdl
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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 Portovoz Externo dilundir las consignas y prever los aconte-
cimientos que el Comité de Crisis considere oportune.

El texto anterior forma purte, como ya he dicho, del Programa de
Comunicacion de Crisis elaborudo por Dictum.GCI para ALFA, el cual,
logicamente, se contiene en un documento que debe a su vez ser protegi-
do de acuerdo con el espiritu preventivo al que este apartado hace refe-
rencia. A continuacidon transcribo, también literalmente, la «adverten-
cia» que figura al principio del texto de dicho proyecto.

Advertencia:
&
De este documeznlo que consta de 67 pagmds se lnn editado 10 co-
pias en papel 011%1&1] de\ chtum GCI par% ; 12

[ - P
N. 1. Directors Gmeml “de. ALFA. % .
N.© 2. Director de Recursos Humanos de ALFA.
N.” 3. Director Financiero de ALFA.
N." 4. Gerente del Almacén de (localidad madrilefia) de ALFA.
N.? 5. Responsable de Comunicacion Interna de ALFA.
N.° 6. Asesor Laboral externo.
N.° 7. Asesor de Comunicacion Interna de Dictum.GCI.
N.° 8. Asesor de Comunicacidén Externa de Dictum.GCI.
N.°9 y N.° 10. Archivo Dictum.GCI.

o

El diskette con los contenidos lo posee Dictum.GCI. Cada una de las
copias enumeradas lleva todas sus paginas estampilladas con el nmero
asignado a la copia.

Recomendamos su reproduccion total o parcial con caricter excepcio-
nal y siempre con la autorizacion expresa del detentador del original a re-
producir. '

Por parté’de Dictum.GCI nos remitimos a las clausulas del contrato

referentes a la confidencialidad de las actividades desarrolladas.

8.3.2. Moeorfologia de una crisis

Aunque la naturaleza de una crisis y sus efectos suelen ser muy varia-
bles, su morfologia es muy similar en la mayor parte de los casos. Esta
puede delinirse, a mi JLHLlO desde una triple perspectiva: la fenoménica,
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se percibe la crisis; la taxondmica, que se refiere

es decir, cOmMo se_vive

a los criterios de clasificacion de las crisis y, la secuencial, que tiene en
cuenta el desarrollo en el tiempo del conflicto. Veamos cada una de estas
tres perspectivas a partir de las caracteristicas, los tipos y las fuses de una

crisis.
1 1 10t ¢ £ -1 1- amel Ver
Casi cualquier crisis produce, segin Bertrand Robert y Daniel Ver-
peaux, ejecutivos del grupo Francom %, un conjunto de caracteristicas
comunes:

a) Pérdida de conflianza en el interior de la organizacion causante
de la crisis y en su entorno (accionistas, proveedores, asociacio-
nes profesiopales, etc.).

b) Investigaciones exhaustivas por parte de los medios de comuni-
cacion, para los cuales la variable «conflicto» constituye el tercer
factor de seleccion del newsmaking*>. :

¢) Incertidumbre en los clientes de la empresa, lo que [recuente-
mente séf traduce en. pérdidas de contratos o en la alteracion de

, Su c&)hq»km“\dﬂd uomplrcml :

dy 'Populhlma.my inmédiata’dgilas victirhas mclum en. aquello% casos
en los que esa categofizacion sea dudosa.

ce) Intervencion de los poderes publicos a traves de mqpeuuoucs
controles, elc.

(3

Para el Grupo Corporate®* tres son las caracteristicas que mejor de-
finen la morfologia de una crisis desde el punto de vista comunicativo:

— TLa empresa se convierte en un ob/em medidtico y todas sus actua-
ciones sufren un importante efecto de amplilicacion; de esta for-
ma, los acontecimientos se aceleran subitaménte debido a la
accion de los medios de comunicacion; se introducen riesgos. con-
siderables para la compailia ya que se pone en juego su capi-
tal-lmagen (solvencia social, financiera, laboral, etc.); a la tension:
propia de la crisis abierta se suma la presion €JC1C]d£l por los pro-
fesionales de la informacion y por los poderes piblicos, en ocasio-
nes inducidos por aquéllos, para que intervengan en la crisis.

— La compaiiia aparece npucsm a la sociedad, incluso enfrentada
a ella en la medida en que los efectos de la crisis la puedan afectar
mayoritariamente. En este caso una buena gestion de la Imagen
de la compafiia exige una gran determinacion para considerar

22 Robert, B,y Vcrpt.au\ Do La communication de crise, McGraw-Hill, 1991, pag. 35.

23 villafafie, J.; Bustamante, E.. y Prado, E.. Fabricar noticias. Las rutinas productivas
en radio y Ivlumsmn Mitre, 1987, pag. 75.

24 Corporute: Op. u( pitg. 50.
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prioritarios los efectos dafiinos de caracter general incluso por
encima de aquellos otros mas particulares y que tendran una re-
percusion financiera en los resultados de la compaifia.

— Los dirigentes empresariales son puestos en entredicho. y su capa-
cidad de liderazgo, tanto internamente como en su proyeccion
hacia el exterior, puede sufrir un grave menoscabo si no existe
una clara asuncién por su parte de las responsabilidades deriva-
das de la misma, de una gestion comunicativa transparente de la
crisis y de la eficacia de las medidzts anticrisis.

En funtion de la causa inicial que origina la crisis es posible formular

la siguiente tipologia:

a) Catdstrofes. Por su cardcter aleatorio tienden a ser identificadas
con las crisis por excelencia. Sus rasgos morfologicos especificos, adémas
de los enumerados anteriormente, son:

— Un gran impacto en la sociedad, proporcional al dramatismo de

sus consecuencias y al namero de afectados.
— Una difusién informativa inmediata y profusa, no exenta en oca-
siones.de un tratamiento espectacular.
— La participacion imperativa de los poderes publicos en la resolu-
- cioén de la crisis.

— Puede llegar a ser determinante para el desarrollo futuro de la-

compailia o, incluso, poner en juego su propia existencia. El 24
de diciembre de 1984, Business Week titulaba su informacion so-
bre los envenenamientos de Bhopal Union Carbide Fights for its
Life.

— Graves consecuencias juridicas derivadas de la obhgamon de in-
demnizar a las victimas.

— Una fase de recuperacion que puede prolongarse durante bastan-
te tiempo, en la cual se seguiran acusando los efectos indirectos
de la crisis.

b)  Fallos funcionales graves. Derivados de la aparicion subita de un
defcto  importante en algun producto o servicio dg la compaiia que

ccasione serios riesgos para la seguridad de las personas. Aunque el sec-
tor mas sensible a este tipo de crisis suele ser el de la alimentacion, nin-
guna actividad de produccion o servicios esta ajena a un fallo funcional
importante. Sus rasgos particulares suelen ser:

— Una disminucién inmediata de las ventas.
— Serios conflictos con las asociaciones de consumidores y usuarios.
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— Deterioro de la confianza del mercado en los productos o servi-
cios de la compaiia.

— Olensivas de la compentencia y redistribucion de las cuotas de
mercado. :

— Recuperacion relativamente rapida cuando el entorno esta plena-
mente convencido de que se ha subsanado el fallo y la gestién de
la crisis ha sido correcta comunicativamente. El caso de Perricr es
una magnifica ilustracion de ambos requisitos.

c) Crisis .de-henorabilidad. Los casos de corrupcion administrativa,
los sobornos, cohechos, etc., 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 publicas.

— Disminucion de la competitividad y aumento de la vulnembl idad
de las empresas inmersas en un escandalo. :

— Grave deterioro de su Imagen ante la opinion publica.

d) Amenazas econdmico jmanczez as. Un fuerte fracaso en los merca-
dos de VcllOlCS una OPA hostil, una inspeccion fiscal con resultados al-
tamente negativos, etc., pueden producir efectos especificos tales como:

— Cambios inesperados en la alta direccion de la compania con la
consiguiente crisis interna.

— Pérdida objetiva del valor de la compaiiia.

— El papel de los medios de comunicacion puede llegar a ser deter-
minante en la gestion y desarrollo de la crisis.

— En bastantes ocasiones, cuando son resueltas favorablemente,
suelen tener efectos favorables (en el caso de las OPA’s, funda-
mentalmente).

e) Crisis internas. Dbblddg a conlflictos laborales, baja competitivi-
dad, cambios traumaticos en la direccion, eté-Se caracterizan bisica-
mente por:

— Una fractura en el seno de la compaifia.

— Una posible extension de la crisis al exterior, introduciendo otros
riesgos propios de lus categorias expuestas anteriormente.

-— Deterioro del clima interno y caida de la productividad.
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Enfrentamientos con los sindicatos.
— Difusion informativa muy entropica, lo que exige un gran esfuer-
zo de comunicacion interna.

La tercera perspectiva que ayuda a definir morfolégicamente una cri-
sis es su secuencia de desarrollo. En este sentido, Carrascosa?® apunta
tres fases ut'nelales tomando como criterio peltlneme los efectos del con-
flicto:

a) La fase aguda, caracterizada por la presion de los medios de co-
‘municacion y la espectacularizacion de la informacién, y que tie-
ne una direccion muy variable que puede oscilar entre unas ho-
ras y varias semanas.

b) La fase crénica, en la que la empresa tiene que hacer [rente a las
consecuencias juridicas, administrativas, corporativas, etc., pro-
vocadas por el conflicto.

¢) La fase de recuperacion, que normalmente se prolonga durante
un largo periodo de tiempo en el cual la compaiiia debe restable-
cer el equilibrio anterior a la crisis. Esta es una etapa en la que se
manifiestan los auténticos costes del problema, fundamental-
mente los costes indirectos.

Desde un criterio funcional en cuanto a las acciones que deben llevar-
se a cabo para gestionar una crisis, ésta presenta cuatro etapas cano-
nicas: Lo identificacion, el enfrentamiento de la crisis, su resolucion y la
posterisis. Ademas de una inicial que podriamos denominar precrisis ex-
clusiva de aquellos conflictos, como son las crisis internas, por ejemplo,
en los que la empresa puede prever y controlar su inicio. A esta secuen-
cia, formalizada teniendo en cuenta los aspectos funcionales de su ges-
tion, me referiré en el apartado 8.3.4.

8.3.3. Principios de la comunicacién de crisis

Muchuas crisis corporativas se resuelven o se agravan comunicativa-
mente, entendiendo que por debajo de la accidn comunicativa se produ-
ce otro tipo de comportamiento corporativo, menos explicito, tendente
a subsanar el origen funcional del conflicto. La naturaleza de esta comu-
nicacion, que presenta algunas peculiaridades respecto a la de otros pro-
aramas de gestion comunicativa, debe inspirarse en cuatro principios es-
pecificos:

33 Cuarrascosa, Lo L: Comunicacion. Una comunicacién eficaz para el éxito en los nego-
cios, CIIN Ciencias de la Direccion, 1992, pig. 184.
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a) La anticipacion, que exige, como ya he dicho anterior nente, dis-
poner de un plan anticrisis y, lo que es mas importante, de 1 na actitud

preventiva por parte dc la companla para conseguir un obje’ivo que en
circunstancias anoémalas y de gran tension resulta trascendental: la no
improvisacion. Comenzar a ganar la batalla de la anticipac 6n implica
disponer en condiciones normales de los siguientes instrume atos:

— Una tipologia de actuaciones generales preparadas a partir de la
tipologia de crisis posible. Ni las personas responsabl:s de afron-
tar una crisis, ni los instrumentos comunicativos necesarios para
ello, ni las ayudas externas necesarias, etc., seran las mismas en
funcion de la naturaleza de la crisis.

— Una célula de crisis que ante la primera sefial de alarma se consti-
tuird automaticamente y procedera a identificar el alcance y la
trascendencia de la misma, elaborara el discurso de espera.y se
disolvera o integrara en el comité de crisis que habra de gestionar
ésta. '

— Un dispositivo de crisis, de base eminentemente documental co-
mo expuse en el apartado §.3.1, adecuado también en sus conteni-
dos a la tipologia de crisis que la compaiiia contemple como po-
sible. ’

— Un documento de «Instrucciones de Comunicacion en Tiempo de
Crisis» que establezca las reglas de actuacion sobre:

— Conlidencialidad (acceso a la informacion).
'— Coordinacion (nuevos roles en tiempo de crisis).
— 'Canales de informacién (interna y externa).

b) Agilidad. Una vez declarada la crisis, la respuesta a la misma por
parte de la compafiia debe ser inmediata. Las primeras veinticuatro ho-
ras suelen ser capitales, sobre todo en lo que se refiere a la necesidad de
inducir ciertas posiciones de los medios de comunicacion que pueden de-
terminar la postura de éstos respecto-al conflicto en el futuro.

¢) La calidad informativa, exigible en cualquier programa de comu-
nicaciéon corporativa, debe ser extremada en una situacion de crisis ha-
ciendo hincapié en los qwulentm matices:

— Informacién 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 numero de defalles y suministrar la informacion
que sea necesaria; éste es el tnico camino para ganar la batalla a
la desinformacion, ya que contra los rumores soélo cuentan los
hechos.
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— Informacion tranquilizadora, que sin ignorar ninguna situacion
de hecho, conmbuya a desdramatizar la situacion creada. En mu-
chas ocasiones la peor consecuencia de una crisis son las expecta-
tivas negativas que aquélla produce.
*— Informacion_dinamica, lo que implica la creacion de diversos
«puntos mfommuvos» desde donde se suministre informacion
también en momentos diferentes a lo largo del dia y se atiendan
rapidamente las solicitudes de informacion de la prensa, los pode-
res publicos, los afectados, o los propios empleados de la com-
paifiia, los cuales deben ser tomados como un publico preferencial
en toda situaciéon de crisis.

d) La veracidad es otro de los principios incuestionables de la co-
municacion de crisis, en la cual puede tener explicacion el hecho de pre-
servar, en un momento determinado, una cierta informacion, pero nunca—
difundir datos o informaciones que no se ajusten a la verdad. \Vestpha-
Ten2® describe las ‘ventajas, inconvenientes y resultados de lo que ella lla-
ma las tres alternativas de informacion en tiempo de crisis: la comumm-‘
Clon minima, discreta o transparente. '

8.3.4. EIl Plan de Crisis : G T

(A partir de los cuatro principios anteriores/que constituyen un buen
equipaje del que toda empresa deberia pertrecharse para abordar con
ciertas garantias de éxito su comunicacion en tiempo de crisis, voy a des-
cribir a continuacion el Plan de Crisis que supone la concrecion de todas
las medidas de naturaleza comunicativa necesarias para afrontar el el con-
ﬂ\cto ya declarado. Dicho plan comprende cuatro etapas pxmcxpales

a) La identificacion de la crisis. Es una fase clave en la adopcion de
la estrategia comunicativa. Ni se trata de matar moscas a cafionazos ni
de ajustarse el nudo de la corbata y decir «aqui no pasa nada». Lo pri-
mero que hay que hacer es reconocer la crisis, verificar las informaciones.
qrie sobresella existan, medir su intensidad y calcular sus consecuencias
potenciales. Trataré de formalizar minimamente el iter a seguir:

— Establecer los limites de la crisis de la manera mas precisa posible;
identificar las causas, los riesgos existentes v los potenciales
y comprobar si pueden desencadenarse nuevos procesos conflicti-
vos inducidos por el primero.

— Esclarecer las responsabilidades propias y las de terceros si las hu-

20 Westphalen, M. H.: Op. cit., pag. 34.
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biere, igual que cualquier imperfeccion o fallo estructural no im-
pufable a la compaifiia y que pudiera estar en el origen del conflic-
to o haber contribuido a €l.

— Evaluar los-daiios y el numero.-de_gfectados, asi como las con-
secuencias juridicas, comerciales, internas, etc., que de Jo ante-
rior puedan derivarse, sin olvidar a los posibles beneficiarios de
la crisis.

— Determinar el grado de visibilidad medidtica de la crisis, tanto
cuantitativa como cualitativamente, comprobando si es ya un
argumento informativo o tan sélo un rumor, evaluando el tra-
tamiento informativo que esta teniendo la noticia (falsedades
facilmente desmentibles, deformaciones matizables, sesgos de
contenido que pueden ser subsanados mediante complemecutos
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, discernir entre la informacién que conviene preservar
y la que puede difundirse inmediatamente.

b) EL enfrentamiento a la crisis exige adopuu inmediatamente una
nueva actitud mental, sobre todo por parte de quienes mayor responsi-
bilidad van a tener en dicha gestion. Una crisis puede acabar en un susto
0 en una hecatombe, pero, en cualquier caso, va a poner a prueba la
capacidad de la organizacion para enfrentarse a situaciones muy adver-
sas y exigira a muchos de sus miembros comportamientos personales
quizd nunca imaginados.

Resulta dificil formalizar este perfil de ‘actitudes necesarias para
afrontar una crisis desde una posicion directiva o de alta responsabilidad
profesional; sin embargo, conviene no olvidar que los momentos de ten-
sion no son los mis idéneos para penalizar los errores; que un buen con-
trol del estrés es una medida imprescindible; que en una situacion de
conflicto agudo es mejor, pensar que los enemigos no existen, y sobre to-
do entre los periodistas; qlie reconocer un error a tiempo y obrar en con-
secuencia puede llegar a ser-un éxito, etc.

En lo que se refiere al plano operativo, la gestion de una crisis supo-
ne un conjunto de medidas como las que a continuacion sucintamente
describo:

— Constitucion del comité de crisis mis idoneo de acuerdo a la na-
turaleza de la crisis y procurando observar los siguientes requi-
Sitos:
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-— En él deberan integrarse algunos personajes clave de la em-
presa, con una gran capacidad de liderazgo y con un perfil de
Imagen publica lo més alto posible.

— También lo integraran el director de comunicacion, 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. g,

— Evaluard continuamente la situacion y p1opond1a modifica-
ciones al plan de actuacion.

—— Tendra a su disposicion medios directos de comunicacion.

— Designacion de un portavoz. Cuando esta funcidn recaiga, en lo
que a la comunicacion interna se refiere, en otra persona distinta
de la que habitualmente ejerce esa funcion —generalmente el di-
rector de RRHH—, es imprescindible que no haya diferencias
conceptuales entre ambos. ‘

-— Asignacion de responsabilidades, alternativas o complementarias
a4 las obligaciones cotidianas, haciendo especial hincapié en los
nuevos roles que deberan ejecutar los directivos de la compania.

— FEvaluar las necesidades de comunicacion tanto instrumental como

humanamente. Se trata de hacer un inventario de necesidades

y contratar todo aquello de lo que se carece y sea necesario.

¢) Contribuir a la resolucion de la crisis pasa por_ejecntar el plan de

comunicacion de crisis propiamente dicho. Como todo programa de co-
municacion Aphcada a una situacion concreta, no admite nada mas que
formalizaciones muy generales puesto que, si observamos la somera ti-
pologia formulada anteriormente, se entendera facilmente las diferentes
medidas que cabe adoptar ante una catastrofe o ante una crisis interna.

En este sentido, un plan de comunicacion de crisis se caracteriza por
sus cuatro funciones comunicativas basicas —elaborar mformacmn di-
fundirla, mediar cualmlwqmente evaluar—, de las cuales se derivan un
conjunto muy variable de acciones comunicarivas.

— Elaboracion de informacion documental. Bajo la supervision perso-
nal del director de comunicacidn, el cual forma parte del Comité
de Crists, se deberd claborar un conjunto de documentos cuyo
contenido y redaccion deben cuidarse en extremo:

LBl discurso de crisis, o declaracion formal de la empresa, en el
que se adopta una posicion clara ante el conflicto, se explican
sus implicaciones y responsabilidades y en el que se debe asu-
mir un rol culpable/inocente sin ambigiiedades, para luego
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aprovechar esa credibilidad que supone la asuncion de dicho
rol ofreciendo un conjunto de atenuantes, implicac.ones de
terceros, etc. Esta declaracion debe expresar también el senti-
miento corporativo ante las consecuencias del conflicto y su
solidaridad con los perjudicados. El discurso de crisis puede
tener un caracter provisional.

— Los dossieres informativos, redactados con un estilo. muy di-
déctico que permitan explicar la naturaleza del fenémeno al
publico no especialista. Es recomendable que posean una de-
nominacién 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 funcion de dichos antecedentes.

— Difusién de informacion hacia el exterior. Debe comenzar inmedia-

tamente después de declararse el conflicto intentando. tomar, la
iniciativa en el suministro de informacion a los medios. Las ac ('1.&,
nes comunicativas de cardcter general son bastante obvias:

— Los comunicados de prensa, que deben comenzar por el ya ci-
tado «discurso de espera» y cuya frecuencia quedara determi-
nada por la evolucion e intensidad de la crisis.

— Los contactos telefénicos con periodistas especializados y con
aquellos otros que, aunque no cubran la-informacion 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 explicaran matices del conflicto que puedan apoyar
la linea de defensa corporativa.

— Los puntos de informacién permanentes que ademas de difun-
dir la informacién elaborada por la compaiiia atenderan cual-
quier peticién de informacion suplementaria de los periodis-
tas o de cualquier otro publico.

Difusion de informacion hacia el interior. La informacion interna
es un factor clave en el desarrollo de casi todas las crisis ya que
los empleados, ademas de contribuir con su trabajo cotidiano
a resolver la crisis, deben ejercer un rol de comunicacion en posi-
tivo sobre la propia crisis.

Los canales de comunicacion interna habituales deben ser
implementados para conseguir que todos los miembros de la
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organizacion 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 utilizacion de las redes infor-
maticas. propias como canales informativos; los circuitos de
video, las reuniones, hojas informativas, etc., son algunos de los
instrumentos que deben ser movilizados para difundir la evolu-
cion de la crisis en el interior de la compaiiia.

— La mediacion cualitativa ante terceros es otra accidon comuni-
cativa que debe afrontarse de manera planificada. Se trata de
organizar los contactos posibles para ganar aliados ¢ 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, lo§ 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 numero de prescriptores que puedan
neutralizar ciertos efectos de la crisis.

— La evaluacién informativa que con caracter 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
informara muy sucintamente al Comité de Crisis, el cual se reuni-
ra como minimo una vez al dia, debiendo sus miembros estar per-
manentemente localizados.

d) La gestion de la poscrisis es la ultima fase [uncional del conflicto
y, en este sentido, como apunta Westphalen?’” —quien seiiala que los
chinos poseen dos ideogramas que se refieren al concepto crisis, uno de
el_lés significa peligro, el otro oportunidad—, una seria dificultad cuando
se resuelve positivamente puede significar nuevas oportunidades y venta-
jas competitivas para la ‘organizacion. En el mismo sentido se expresa
Antonio Lbpez?®, quien concreta, mto literalmente, los posibles benefi-
cios de una crisis bien resuelta:

Moviliza al conjunto de la organizacion.

— Despierta de su letargo a las empresas privadas.

— Ayuda a crear una nueva identidad en empresas ¢ instituciones
con débil cultura corporativa.

7 Westphalen, M. H.: Op. cit., pig. 28.
*% Citado por Carrascosa, J. L: Op. cit., pag. 191.
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— Descubre nuevos lideres que pu manecian ocultos.

— Permite adoptar enfoques nuevos y realizar analisis innovadores
sobre el sentido de la actividad y de la organizacion.

— Hace que aflore la Organizacion-Realidad sobre la Organiza-
cion-Imagen.

— Es un gjercicio de gimnasia preventiva y de adecuacion a la reali-
dad del mercado y de la competencia.

8.4. Patrocinio

Recientemente se han hecho demasiadas excursiones en torno a la
nocion de patrocinio como para sentirme eximido de enunciar la mia
particular. Lo unico que me interesa destacar en relacion con dicho as-
pecto conceptual es que, del doble Ob_]ell\’O que normalmente pretende
| / [magen—,
mi mteres pﬁn—ladml se refiere al segundo, es dccn, ala nnpottanua que
el patrocinio puede llegar a tener en ¢l conjunto de una politica de Tma-
gen Corportiva y, en consecuencia, en la necesidad subyacente de gestio-
narlo en el marco de dicha politica. La delinicion que da Steve Sleight,
autor que, sin embargo, presta mayor atencion a sus ventajas conmercia-
les, sirve para clarificar suficientemente qué es el patrocinio:

..una relacién comercial entre un suministrador de fondos,
de recursos o de servicios, y una persona, un acontecimiento
lo una organizacion que ofrece a cambio algunos derechos
! y una asociacion que pueden utilizarse para conseguir una ven-
|taja comercial (...) a la que se llega a través de una actividad de
locio o estilo de vida por un camino indirecto, aparentemente

1 A : 29
menos comercial =7,

Esta rentabilidad comercial, que no hay que olvidar en ningun caso,
aunque no sea en este momento la prioridad principal, es lo que le dife-
rencia del mecenazgo en el que normalmente no existe o, si se me permi-
te un término muy pexsondl del patrocinio limosnero en el cual no sdlo
no hay benelicio alguno para el patrocinador, sino tampoco para ningin
colectivo social y lo unico que persigue en la mayor parte de las ocasio-
nes es la subvencion de proyectos de dudosa solvencia y viabitidad.

El patrocinio, desde el punto de vista que he expuesto a lo largo de
este [ibro, debe ser entendido, mas que como un nuevo instrumento de
marketing, como una via complementaria para conseguir unia Imagen

2% Sleight, S.: Patrocinadores. Un nuevo y eficaz sistema de marketing, McGraw Hill,
1992, pags. 3 y 35
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Positiva de Ta compafiia desde una nueva ética empresarial en funcion de
la cual, y resumido dé manera muy esquemética, 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 obligacion de ocuparse de ciertas obligaciones con la
colectividad. La empresa basada exclusivamente en la obtencion de utili-

~dades, genuino exponente del «beneficio sin servicto» del mas rancio li-
beralismo economicista, ha sido enterrada definitivamente; en su lugar,
como sefiala Alejandro Llano, se instauran progresivamente nuevos va-
lores corporativos, una «nueva sensibilidad»*° caracterizada primaria-
mente por el servicio a la sociedad.

~la nueva sensibilidad adopta una vision pluridimensional,
;"‘scgﬁn la cual las finalidades de la empresa son cuatro: a) propor-
! cionar un servicio a la comunidad social; b) generar un suficiente
~valor econémico afiadido (beneficio); ¢) proporcionar a sus
f miembros satisfaccion personal y perfeccionamiento humano,

"y d)lograr una capacidad de autocontinuidad o permanencia®".

Desde esta Optica el patrocinio puede y debe ser entendido, sin per-
juicio de su rentabilidad comercial, tal como lo hace \_\’gjl“:

a) Como una relacién civica que éxpresa el compromiso entre la
empresa y la sociedad; en este sentido, el patrocinio, sefiala la autora
francesa:

..propone un nuevo rostro de la empresa y una relacion di-
ferente con un publico que no estd considerado en su sola di-
mension de cliente o comprador, sino como amante del arte,
del deporte o de Ia cultura (...) El didlogo entre la empresa y la
colectividad se entabla sobre un registro distinto del de los ne-
20Ci0s.

by Como la puesta en escena de la ética de la empresa a partir de

manifestaciones concretas y tangibles v no so6lo de meros discursos. Los

actos de patrocinio son actos institucionales que cristalizan la ética y la
estética de la empresa y hacen compartir su visién del mundo.

¢)  Como instrumento de legitimacion social, en la medida en que la
empresa asume nuevas responsabilidades con la colectividad sin estar
obligada a cllo.

O Llano, A La nueva sensibilidad, Espasa Universidad, 1989, pigs. 145 y ss.
U Llano, Coodndlisis de la aceion directiva, Limusa, México'D. F., pigs. 46 y ss.
Weil, P Op. cir, pags. 110y ss. i
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La gestidn de la comunicacidn corporativa 311

A partir de esta filosofia es, a mi juicio, desde donde hay que abordar
la gestion del patrocinio como un activé mas de la Imagen Corporativa
de las empresas. De los aspectos mas operativos de dicha gestion, in-
cluyendo también algunos otros mas relacionados con las oportunida-
des de marketing que el patrocinio supone, me ocuparé a continuacidn.

Principios para la gestion del patrocinio

Segln _Y_\’.ﬁs.tp_hglerl“, a quien una vez mas voy a seguir en la concre:

cion de la dimension Tiids pragmatica de la comunicacion corporativa, la _

gestion-del.patrocinio debe regirse de acuerdo a los siguientes cuatro

p_lj;l‘lClp] 08~ e -

((1)\ Establecimiento de los criterios generales de gestién del patro-
cinio. ’

ib); Concrecion de las condiciones exigibles a un evento patroci-
. nable. ' B

/ Adopcién de una estrategia activa por parte. del patrocinador.
Enriquecimiento del patrocinio 4 través de la comunicacion.

L
" La gestién del patrocinio debe estar de acuerdo con tres criterios ge-
nerales de gestion: la dimension de la empresa, su estrategia de comuni-
@cién y su personalidad corporativa. il
~ La dimensién de la compafiia debe tenerse en cuenta a la hora de ela-
borar un plan de actuacion en el terreno del patrocinio. Hablar de una
politica especilica puede tener sentido en el caso de algunas empresas,
como es el de Gillette, no tanto por su tamafio sino por la asignacién de
recursos a este capitulo de su comunicacion que alcanza el 65 por 100
del presupuesto destinado a promocion; pero de cualquier manera debe
existir un equilibrio entre los presupuestos destinados al patrocinio y la
cuota de Imagen que una compafiia posea ante sus priblicos.

~ En la estrategia de comunicacion.a medio plazo, tal como lo expuse
en el apartado 6.1, es donde debe fijarse el peso del patrocinio en el con-
Jjunto de la comunicacién corporativa, los objetivos que debe satisfacer
y los presupuestos que se le deben destinar. En este punto, tiene una sin-
gular importancia la consideracion del mismo como patrocinio estratéyi-
co o coyuntural en la medida en que éste persiga objetivos de Tmagen,
asociandolo a un concepto duradero y permanente. o de marca, mas
proximo a la concepcion del patrocinio como instrumento de marketing.

3 Westphalen, M. H.: Op. ¢ir., pigs. 257 y ss.
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cuenta a la hom de orientar 1'1 gestion del patxocmlo En este senudo
’ como indica Pascale Weil, supone una especie de metifora del proyecto
) empresarial.

El lazo entre las acciones elegidas y la politica general de la
empresa no es directo, no se trata de una extension de la activi-
dad natural de la empresa, sino metaloricamente: sus actos (y,
) en primer lugar, los signos sociales) ilustran concretamente los

valores y el estilo de la empresa®*

Y Asi, el patrocinio_de ciertos deportes de grupo puede constituir una
metafora referencial del espiritu de equipo; el liderazgo, sin embargo,
puede cxpxesguse me;ox a través de una actnvldad mas mdmdual

rantizar el cumplimiento de tres comhczoms me\cumbleﬁ la calrda(

t "U”d.t, acuerdo con los intereses y objetivos del patracinador identifi-
S candolos con los SUyos propios y asocnndo sus expectativas y resulta-
) dos a los de él.

! ~ La adopcidn de una estrategia activa por parte del patrocinador gs otro
L requisito imprescindible en una gestion eficaz del patrocinio. La empresa

!

a) .
- debe adquirir un alto grado de protagonismo en el acontecimiento patro-

cinado, §in conformarse con situar convenientemente su logosimbolo y ac-
tuar como un sleeping partner. En tal sentido, debe asegurarse que:

— La actividad patrocinada concuerda con el objetivo general de la
compania.

— El servicio ofrecido por el patrocinado es real, valioso y esta bicn

&) determinado.

, — La empresa no pueda ser acusada de mercantilismo.

— La eleccion de operaciones de patrocinio, en algunos casos, como

' senala Weil** suponga oportunidades tacticas (por ejemplo, el

acceso a la television de algunos sectores que lo tienen prohibido

o hmitado).

Por ultimo, la empresa debe enriquecer el patrocinio mediante la co-
municacion; para ello, debera llevar a cabo una activa politica comumca—
tiva sobre los siguientes ejes:

3 Weil, P Op. cit., pig. 113.
35 Weil, P Op. cit., pag. 113.

del
s pzodu(,ra patrocinado en cualquiera de las moddhdadus ele°1da (artistico;
d deportivo, cultural, etc.); el impacto.medidtico._que QaldnllLC el aspecto
) mas cuantitativo de su difusion, y el compromiso del puf; ocmmlo para ac-

3i3
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— Publicidad y promocion de eventos, lo que supone la inversion de
sumas importantes de dinero (los costes de promocion del patro-
cinio oscilan entre una cantidad similar a la propia inversion
y dos o tres veces esa cifra).

— Relaciones con la prensa para intentar convertir el evento c¢n un
objeto mediatico.

— Relaciones publicas, para crear un clima propicio a los objetivos
del patrocinio.

— Comunicacion interna para movilizar y cohesionar al personal en
torno al objeto del patrocinio.

e

842

Objetivos del patrocinio

Como he dicho desde el principio, el patrocinio responde bisica-
mente a objetivos de marketing o de Imagen, aunque también puede ha-
blarse de otro tipo de objetivos mixtos, a medio camino entre los ante-
riorcs
’ilelyht puede ser umSldcmdo como e] cuarto nzczlm u)mplumntmm d&,
la publicidad, las relaciones pablicas y la promocion de ventas. Scgln
sefiala este autor:

Uno de los problemas para distingur entre los usos de las
cuatro técnicas son sus zonas de coincidencia. El patrocinio,
por ejemplo, suele acomodarse facilmente en la definicion ante-
rior de relaciones publicas (un esfuerzo planificado para esta-
blecer y mantener la comprensiéon mutua entre una organiza-
cion y su publico con el fin principal de conscguir y conservar
una buena reputacion), pero puede encajar también en la de pu-
blicidad (comunicacion pagada con el fin de informar al publi-
co ¢ influir en ¢€l) aunque sus enfoques son claramente dife-
rentes®. ;

Un segundo objetivo, dentro de esta misma naturaleza, es ¢l de cons-
truir una Imagen de marca asociada a cicrtos valores que, emblemitica-
mente, simbolicen la actividad objeto del patrocinio. El hecho de que
Coca Cola sea identificada automaticamente con los Juegos Olimpicos
no resulta sorprendente en estos momentos si se tiene en cuenta que des-
de 1928 ha sido patrocinador oficial de las olimpiadas. ‘

6 Sleight, S.: Op. cit., pigs. 23 y ss.
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La revalorizacidn de un producto puede ser otro de los objetivos, en
términos de marketing, del patrocinio. Casi fodos 16s Gomponentes meca-
nicos v accesorios de la Formula 1, por ejemplo, persiguen dicho objetivo.

La_motivaciéon de la fuerza de ventas es otro procedimiento ya clasico
que no conviene olvidar. El patrocinio, fundamentalmente de un evento
deportivo, ofrece multiples posibilidades de dinamizacion de los equipos
de vendedores. Desde la complementariedad en la promocion del produc-
to que significa la campaina de difusion del evento patrocinado, hasta la
eratificacion a los mas efectivos con la asistencia o participacion privile-
giada en dicho evento, existen numerosas alternativas que pueden ser ins-
trumentalizadas por la fuerza de ventas en su labor cotidiana. Todo ello
sin olvidar el factor de cohesién que supone que la compaifiia protagonice
un acontecimiento deportivo, o de otra indole, con trascendencia publica.

Dentro de los objetivos de Imagen, el patrocinio se demuestra_ como
un medio eficaz a la hora de ¢levar la notoriedad de la compaiiia siempre
que ésta se asocie a un evento de prestigio y los resultados de tal alianza
no se contaminen de un cierto mercantilismo o de unos resultados co-
merciales directos. ”

Una politica de patrocinic estratégico planteada a medio plazo pue-
de servir para enriquecer la Imagen Corporativa de 1a compafia siempre
que el patrocinio:

— Se cjerza sobre actividades ajenas a la actividad principal de
aquélla.

Se desarrolle en ambitos focales apoyando proyectos igualmente
locales.

— Se oriente a restablecer el equilibrio roto por la actividad indus-
trial de la compaiiia. E] caso mas notorio es el medioambiental.

Por Gltimo, y como ya he apuntado anteriormente, es un _buen-ins--
trumento de cohesion interna a todos los niveles organicos de la empresa,
siempre que conecte con alguno de los atributos corporativos primarios
o con los valores emergentes de su cultura.

Existe, por ultimo, lo que podria denominarse un ohjetive mixto, que
consiste en transferir ciertos atributos corporativos de la compaiiia a la
Imagen del producto a través del patrocinio.

8.4.3. Estrategia del patrocinio

Desde mi punto de vista, en la gestion estratégica del patrocinio pue-
den establecerse cinco fases sucesivas: la reflexion estratégica, la eleccion
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. Y _.w;,.,_“ 5 . ) . o
del evento, su ejecucion, la comunicacion del mismo yla evaluacion de
resultados. Veamoslas una a una.

Z)\) La reflexion estratégica implica la definicion de una tactica con-
V5 bordar. el ' he ¢ aras

creti para_abordar.el patrocinio. Conviene encontrar respuestas cl

para preguntas tales como ;cudles son sus objetivos?, jque metas se per-

siguen?, jqué sinergias comunicativas se producen?, jcual ha de ser la in-
2 i . . .
version necesaria?, jqué esta haciendo la competencia?, etc. .
{b) En la_eleccion del evento_habra que tener en cuenta, en_primer

lugf{f las diferentes formas de patrocinio; en este sentido, la siguiente fi-
pologia acerca de sus distintas modalidades, puede ser una ayuda para
dicha eleccion. :

En funcion de la naturaleza del apoyo, €l patrocinio puede ser:

_- Material, cuando se ceden equipos o instalaciones. ‘ ik

__ Profesional, si el know how de la compafiia se pone a disposicion
del evento patrocinado. i

__ Tecnologico, si la competencia técnica es la aportacion del patro-
cinador. 2

— Financiero, cuando el apoyo se concreta en una aportacion eco-
nomica. ’

En funcion del modo del patrocinio puede hablarse de patrocinio de:

+ e e £ T e e et

. _*Creacion, si se refiere a un evento inédito o exclusivo. 3
- Difusion, si la ayuda del patrocinador se orienta a la divulgacion
~ de algo ya existente.

De acuerdo.a la modalidad de la intervencion, puede ser:

—= Deportivo, si el deporte es el objeto del patrocinio.

+_ Artistico, si lo es el arte. | |

__ Humanitario, cuando una compafia se compromete a ceder una
parte o la totalidad de los beneficios obtenidos por la comerciali-

zacion de sus productos o servicios a la entidad patrocinada.

La segunda cuestion que no conviene olvidar a la hora de selecmoqar
un evento patrocinable es que los mejores patrocinios no son necesaria-

mente los.mas espectaculares. En este sentido, es necesario:

‘ Que resulte creible y coherente la lizison entre la compania y el even-
to objeto del patrocinio. No es infrecuente que nlg_una.s' grandes..cgn:r
pafias establezcan en su politica de Imagen y comunicacion las achv@a—
des generales o la modalidad de patrocinio, precisamente para asegurar
esa coherencia.
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Que_sea.rentable, valorando la inversion de acuerdo a los rendimien-
tos presumibles._en funcion del. ObJCtLVO del. patrocmlo En este sentido,
antes de'suscribir un contrato de patrocinio deben tenerse en cuenta

cuatro aspectos concretos: SCNNR PP

— La audiencia, tanto desde el punto de vista cuantitativo —dimen- /) '

sion del target, alcance geografico, cobertura local, nacional o
internacional, etc.— como cualitativo —caracteristicas sociodemo:-;
graficas y psicologicas, nivel de formacién, relacion con el sec-
tor, etc—. En relacion con esta dimensién cualitativa, SleiOhg'
identifica p'itrOC]nlO con la nocion de «marketing de estilo de v1-
da», y anade: '

..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 a la audiencia
a través de lo que interesa a sus miembros se abandona el nivel

comercial de la comunicacion, 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 comunicacion es mas facil, puesto que se.realiza de
un modo aparentemente mas pe:lsonal37

— El riesgo_de fracaso_que, en condiciones normales, vendra deter-
minado por circunstancias como la naturaleza de la actividad
-patrocinada (un equipo deportivo implica mas riesgo que un
concierto de musica clasica); los antecedentes del objeto de pa-
trocinio (reputacion, prestigio, competencia, etc.); la racionalidad
de algunos proyectos, en los que debe procurarse siempre un
equilibrio entre las expectativas y la inversion.

— Las repercusiones medidticas del evento influirdn decisivamente
en la rentabilidad del mismo proporuonalmente al grado de co-
bmtum de los medios, al tratamiento informativo que éstos le den
a dlChO evento y a la proyeccion, en términos de Imagen Corpo-

rativa, que esa cobertura informativa produzca en los medios de
comunicacion. '

— Las acciones de la competencia son, por tltimo, otro [actor deter-
minante de la rentabilidad, en funcidén del nimero de empresas
patrocinadoras de la actividad elegida y de la presencia patroci-
nadora de los competidores directos de la compaiiia.

37 Sleight, S.: Op. cit., pag. 72.
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‘Que sea visible, de 1o contrario los plelcndldos efectos del patroumo

se reduciran a la nada. La visibilidad debé Sei
&i_:ﬁlca como ya he comentado, pero tamb1en dcbe ener una ployccuon
1mportante hacia el interior de la empresa, via comunicacién’ interna,
y hacia el entorno exterior pm\lmo a la compaifia (clientes, proveedores,
distribuidores, etc.).

¢) La gjecucion ¢ del evento exige una gestion profesional rigurosa ya

.que en la misma se van a ver implicadas distintas instancias internas

y externas a la compaifiia. En la toma de decisiones y en la ejecucion de
las mismas deben intervenir las siguientes instancias:

Un comité de expertos creado en el seno de la empresa y en el que
deberian integrarse representantes de las funciones corporativas mas
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 direccion de
[magen o comunicacion de la compaiia. Su funcion primordial es selec-
cionar la modalidad del patrocinio, es decir, decidir estratégicamente
qué actividad satisface mejor los objetivos corporativos. A titulo de
ejemplo, este comité podria decidir que la mejor opcion resultante
podria ser el patrocinio de un grupo deportivo que simbolice el «espiritu
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 cudl ha de ser la modalidad y el con-
junto deportivos, para lo cual, como indica Westphalen *8, debe cumplir
una triple mision:

— Estratégica, seleccionando la mejor actividad posible de acuerdo
a la decision emanada del comité de expertos, ¢ integrandola co-
herentemente en la estrategia corporativa.

— Técnica, que optimice la contratacion del patrocinio.

— Juridica, que determine precisamente las relaciones contractuales
de las instancias que intervienen en el acto de patrocinio.

Este equipo profésional, normalmente, suele ser contratado como
servicio externo con agencias especializadas, aunque su funcion puede
ser perfectamente asumible por la direccion de Imagen de la compaiiid.

Finalmente, los representantes de los patrocinados son la tercera ins-
tancia que interviene en la fase de ejecucion de la estrategia del patrocinio.

d) La revalorizacion comunicativa del patrocinio constituye la cuarta
fase de la gestion especifica del mismo. En este sentido, el patrocinio es

38 Westphalen, M. H.: Op. cit., pag. 266.
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un ménage a.trois entre la empresa, el propio_evento_ y los medios de co-
mumcacion; los tres se necesitan y.resultan reciprocamcntajmpr_gsc_infdj—c
bles. Para que los medios proyecten una Imagen Positiva del evento y de
la compaiia que lo patrocina son necesarias, al menos, cuatro acciones
comumcilivas:

Un programa especifico de relaciones con la prensa en el que debe ga-
rantizarse:

~— Una informacién de calidad, que se conseguira, en primer lugar,
adoptando una actitud profesional idéntica a la que es propia de
olras actuaciones comunicativas de la compania, aparentemente
mds trascendentes (convocatoria de la junta de accionistas, emi-
sion de acciones, comparecencias publicas del presidente, etc.).

— Laelaboracion de una guia del evento que contenga toda la infor-
macién acerca del mismo: los ejes del plan a desarrollar, el calen-
dario de los actos mas importantes, la relacion de periodistas
y medios mas influyentes en relacion con ese eventeo, etc.

— La designacion de unc o dos portavoces en los que se pueda facil
v positivamente personalizar a la compania.

— Una logistica eficaz que prepare el terreno antes de la celebracion
de cada-actividad comunicando a los medios de prensa locales los
objetivos y el desarrotlo de la actividad patrocinada y que favo-
rezea una Imagen Positiva del mismo.

Diversas acciones de relaciones piblicas que favorezean un clima
adecuado para el desarrollo del programa de patrocinio, con especial
atencion al acto de presentacién del mismo.

Una campaiia de publicidad dirigida a la sensibilizaciéon puablica a fa-
vor del programa.

Un programa de comunicacién interna que permita movilizar y cohe-
sionar al personal de la compania-en torno al objeto del patrocinio de
acuerdo a dos objetivos concretos: explicar al personal que el patrocinio
es un instrumento corporativo mas al servicio de la estrategia de la
empresa v no un dispendio caritativo o caprichoso y, en segundo lugar,
implicar al mayor ninmero de personas en el desarrollo de los actos pa-
trocinados, invitando a participar, con algunos cometidos concretos,
a quienes lo deseen, difundiendo alguna publicacidn especifica en el
interior de la empresa, etc.

¢} Laultima fase de la gestion del patrocinio es la evaluacion. de. sus—

resultados en re Llcmn, al menos, a tres lepectm concretos: el grado de
cumplimiento de los ob]dl\ob iniciales, el nmmcmmlento de sus efectos_._
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en el tiempo y la extension.espacial-de-los mismos. A partir de ahi, se

procederda Ia evaluacion de esos resultados en términos de:

— Audiencia directa, tanto cuantitativa como cualitativamente.

— Audiencia indirecta, midiendo la rentabilidad obtenida a traves
de los medios de comunicacion.

— La notoriedad de las acciones.

— El incremento de los resultados comerciales.

8.5. Comunicacion personal

No estamos ante un programa especifico de gestion de la comunica-
cioén 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-
cion, poseen una desproporcionada importancia en la construccion de la
Imagen que de dicha organizacion va hacer esa persona. Por ello, y con
independencia de la dificultad que supone formalizar aspectos tan sui ge-
neris como los de la comunicacion personal, creo que es imprescindible

“elaborar un conjunto de normas y de pautas de comportamiento que re-

gule y ordene este aspecto tan decisivo para la Imagen Corporativa de
las empresas o instituciones.
Ex1sten '11 menos, cuatro

t10mdo> de acuudo con h cstra ccna

m'ltmn de la compﬂma

" La comunicacién interper‘sonal en el seno de la organizacion.
La comunicacion telefonica.

Los servicios de informacion al publico.

La atencion al cliente.

8.5.1. Comunicacion interpersonal en el seno
de la organizacion

El modo de comunicarse que tienen las personas en el seno de una
organizacién —qué relaciones se proyectan a través de la comunicacion,
qué roles explicitos e implicitos se adoptan, qué grado de compren-
sion cognitiva se logra, qué actitudes personales y grupales se manifies-
tan, qué eficacia tiene la propia comunicacion en el desarrollo profesio-
nal, etc.— constituye una de las expresiones mas genuinas de la identi-
dad de ésta. Y si, como se ha dicho ya en los primeros capitulos de este
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adflptal dlCth comumcamon 1nte1persona1 al pattel n de compo1t’1mIen 0
COIpOldtIVO que se desea establecm ara

Ol 0E\lllZ'lClOIl

Ambos objetivos se expresan a través de las intenciones y del estilo
de la comunicacién interpersonal. En consecuencia, una breve reflexion
en torno a estas dos nociones puede resultar atil para entender una parte
de la naturaleza de este tipo de comunicacidon y poder luego intervenir
sobre elh

- La de colaboracion, cuando al sujeto le interesea la tarea y desea
LOmp'll‘lll las decisiones.

~- La de dominio, cuando le interesa la tarea y quiere decidirlo todo.

b La de acomodazmwto

: , cuando el sujeto se interesa tanto por las

pemonié como por la tarea pero se inhibe en la toma de decisiones.

— Lade abdicacidn, cuando no le interesa la tarea y quiere alejarse
de ella o, simplemente, desahogar sus sentimientos. '

Colaborar, dominar, acomodarse o abdicar son cuatro intenciones
que no resultan excluyentes en la comunicacion. interpersonal y que pue-
den variar en.el transcurso de ésta a medida que los intereses del.comu-
nicante asf lo 2 qconsqen En este Ecnt]do seran reconocibles dichas inten-
ciones a través de los estilos de comumicacion que, en cada momento,
adopte dicho comunicante, ya que tales estilos transmiten conductas co-
municativas propias de cada intencion u objetivo. Vedmoslas esquemati-
zadas en el siguiente cuadro:

Intenciones ; L,

. i Estilos de.comunicacion
comunicativas :

Colaborar Informar Promover
Dominar Persuadir Forzar
Acomodarse | Pactar Someterse
Abdicar Retirarse Desahogarse

Figura 8.2.—Intenciones y estilos de la comunicuacion interpersonal.

conseguir esa Imavoen_Posuwa»_
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Veamos sucintamente la dimension conceptual de estos ocho estilos
o conductas comunicativas ilustradas a través de otros tantos ejemplos:

) ' Se adopta un estilo informativo cuando, desde la conviccion de
nuestm plcmteflmlento se persigue estimular y conocer las reacciones de
los demas. Se informa para provocar la dlSCLlSlOn y la interaccion, dando
lugar al entendimiento, aunque no necesariamente a la dccptauon. No se
trata de decir lo que hay que hacer sino de alentar a pensar y reaccionar.
(«Afrontemos el problema de encontrar una solucion para hacer que
nuestros clientes conozcan mejor nuestros servicios... yo creo que valdria
la pena prestar atencion a este asunto con la maxima urgencia».)

b) Otro estilo comunicativo es el de promover, cuando el principal
Objel]VO no es el de informar sino el de escuchar COomprensive ments los
t6§ “de vista de los denms PlOHlO\'CI _con sentido.de. colabart Jcion
si ogar a “los. otros y poner atenuon__de modo que compren-
ddn que deseamos oir lo que tienen que expresar con el fin de encontrar
solucmnes al ploblema («Ya veo lo que usted quiere decir sobre fa co-
municacion de nuestros servicios, pero (queé le hace suponer que ese pro-
cedimiento resolvera la situacion?».) :

€); - La_persuasion. se-utiliza cuando- el objetivo es convencer, em-
pleando.menos. tiempo en escuchar y mucho mds en argumentar a favor
de una proposicion o en cerciorarse _que. hcmos 51do LOI]l[’)IUldldQS

aceptadds nuestras 1deas («Deberiamos hacer notar que nuestros ser-
vicios son eficaces porque nuestra organizacion es agil y el cliente no-ne-
cesita, mveﬂu capital en equipamientos no totalmente utilizados».)

d).’ Otro estilo similar al anterior es forzar la Lu.cptauon de un terce-

.ro, pero con la diferencia de que agui se cnhtud mds en las desventajas

de la no aceptacion de nuestras ideas, En muqu 0Casiones va acompi-
fado_del uso.de la autoridad. que | Ia posicion organica conﬁu («He ha-
blado con la direccion y, o se toma esta deu%ioh 1cspeuo a la comunica-
cion de nuestros servicios, o no se autorizard otra».)

e). El pacto es otro estilo de comunicacion ejercido cuando se pre-
tende que sean aceptadas algunas de nuestras ideas a cambio de hacer
concesiones a favor de las de los demas. («Quiero hacer notar que si bien
la solucion propuesta es correcta, creo que deberiamos hacer también
una Lunplid campafia de promocién cerca de nuestros clientesy.)

) El sometimiento implica la cesion en nuestros phnlczunlmtub, mn-
cluso cuando no estemos de acuerdo con las alternativas que se sugieren.
(«Blen si la direccion quiere eso lo haremos asi, de cualquier forma creo
que se obtendran ciertos resultadosy.)

I g) ' Cuando por causas muy diversas se opta_por
ante una situacion dada o, simplemente, porqiie no nos interes

ibicion
a dicha
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situacion se adopta-el-estilo tipico.de la retir ada («En realidad la direc-
cion no tiene intencién de tomar en cuenta nuestras opmlones»)

hy  El Gltimo estilo o conducta dentro de la comunicacion interper-
sonal es el d('ia/m(/o _que se da cuando existe una auténtica _perturbacion

y lo mico que i mtelesa es uomummr]e A la Otm_persona lo que s sentlmos’

0 pen
sewumlo tprmmo (<<§u p]anleammmo no tiene hmoun SCl’ltldO en rel'l-
cion con el que le he ofrecido, adopte la decisién que quiera.)

A partir de esta descripcion de las intenciones y los estilos de comu-
nicacion interpersonal, veamos a continuacién algunos de los principios
que deben tenerse en cuenta a la hora de intervenir en la regulacién de
esta comunicacion en el seno de la empresa.

f\ff) [in )rlmel lu”ﬂ la Comumc‘tclo11__111terpersollaL(in.Qe\_’premr la
cultura y la personalidad corporativas, de la misma manera que lo hace el
resto de su'comunicacién o 10s demas comportamientos 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 sc¢ puede expresar esta coherencia entre la comumcamon interper-

sonal y el resto de los (.Ol'n]‘)oltdlﬂlﬁl]lOS

La adopcidn de un estilo propio de comunicacion entre las personas,
que no significa que de los ocho anteriores deba tomarse uno
0 varios y ser mantenidos en todo momento ya que, como he di-
cho, no son excluyentes entre si. Sin embargo, es recomendable
que se adopte, en términos de estilo general, aquel o aquellos que
mejor se adapten a la cultura de la organizacion. _

— Este tipo de comunicacion y, mas exactamente, el lenguaje dentro
de la organizacion es la expresién del concepto de jerarquia interna
Y, en este sentido, conviene hacer compatibles las relaciones jerar-
quicas y las formas en las que éstas se expresan con el lenguaje
mterpersonal. He contado muchas veces una anécdota que vivi
estando reunido con el presidente de una importante compaiiia
espafiola para la que entonces estaba trabajando; mi interlocutor
comentaba aspectos relativos a la cultura de su organizacion
y me decia que ésta era muy abierta y bastante moderna justo en
el momento en el que se abri6 la puerta de su despacho y una
persona con una bandeja y unos calés entrd y dijo: «da usted su
permiso, don Joséy.

—— Lo anterior tiene que ver también con el grado de formalidad
adoptado en la comunicacion, lo cual carecerd de importancia si,
como he dicho ya, resulta natural con la personalidad corporati-
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va y no significa una conducta aislada sino la expresion de un
comportamiento general, de un estilo corporativo.

fbﬂ La comunicacion interpersonal debe ser eficaz y contribuir al de-
sarrol]o de las tareas profesmmles t]dmnds Las mstrucuones comen-
farios, sugerencias, etc., Tormuladas a través de cualquier canal deben
surtir el mismo efecto independientemente de la naturaleza de dicho ca-
nal. Existen no pocas organizaciones en las que todavia se reverencia la
importancia de la comunicacion escrita frente a otros canales, y no po-
cos prejuicios del tipo de «las palabras se las lleva el viento» o «digamelo
por escrito».
¢ “€) La flexibilidad tanto.formal como conceptual debe ser otro princi-

\

pidde la comunicacion en el interior de la compafiia que s se 1lustr’1 de muy
diversas” m'lneras “Por ejemplo el grado de formalidad al que antes me he
Teferido puede ser variado en funcion de factores extraordinarios (un acto
de apercibimiento), ante la presencia de personas ajenas a la compania
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.
,,({) * Debe asegurar un elevado grado de comprensidn, no solo cogniti-
va ;entender el s1gmflcado de Tc ajes-—; sino, del tipo. de 1o que se
denomma comprension. dlnamlca,fent.endel las actitudes globalmente
como un todo, los.moyiles profundos, las tendencms necemdadeq incons-
mentes etc,— y.comprension- empallc ar 105 datos

'tr.ansrmtmo por.el sujeto, traty de '1p1611enderlos tal como dicho SLl_]etO
Jos vive y comunica.

!

8.5.2. La comunicacion telefonica

Cuantas veces el primer contacto que se tiene con una empresa es
una llamada telefonica y qué diversas reacciones puede producir el des-
arrollo de la misma en funcidn de pequefios comportamientos o circuns-
tancias derivadas de ese insignificante acto. Seria quizé interesante,
como aconscja Adair3?, analizar, aunque fuese informalmente, las cos-
tumbres y los comportamientos telef6nicos de nuestra organizacion:
cuanto tarda el telefonista en contestar; como lo hace; qué tiempo debe
esperar quien llama hasta hablar con la persona deseada; s1 esa persona
esta ocupada y su secretaria le dice que le llamar, jlo hara realmente?...
en suma, jqué Imagen obtendrd ese comunicante al aproximarse, telef6-
nicamente, a nuestra compafiia?

3% Adair, J.: Guia prdctica para la comunicacién empresarial, Deusto, 1990, pag. 118.
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Fa primera cuestion importante que hay que intentar resolver si se
pretende que la comunicacion telefonica contribuya a crear una Imagen
Positiva de la compama es que la dimension técnica de la red_telefonica
propia sea la mas apropiada. De nada sirve dlsponer de un buen equipo
de telefomistas si la centralita se encuentra permanentemente bloqueada
y no entran las llamadas con la suf1c1ente agllld’ld En este sentido, hay
que tener en cuenta 10 icas cuando.una empresa,
aniplia coyintiralmente.. su-actividad-o-sufre.un-subito.crecimiento...

El siguiente aspecto tiene que.ver con la.respuesta- telefomca en.la
cual cleben observarse, cuatlo p11nclplos elementales.de la_comuni camon

telefomc’t que ayudaran a proyectar una buena Imagen de la empr

) Unq respuesta, rdpida, procurando que ésta no se demore mas
alla del tercer o cuarto timbre del teléfono. No hay nada mas desalenta-
dor que una llamada sin respuesta en horario laboral. Sin embargo, la
rapidez nada tiene que ver con la precipitacion, procurese no interrum-
Pir brascamente la comunicacion y mucho menos dejar a nadie con la
palabm en la boca.

Una persona que tenga como mision contestar el teléfono no debe
abandonarlo sin que alguien se ocupe del mismo en su ausencia. Incluso
st suena un teléfono en una mesa proxima y no es atendido, es conve-
niente responder la llamada aunque solo sea para informar a quien lla-
ma que 'su interlocutor no esti presente en ese momento y aconsejarle
que, o bien deje un niimero de contacto o, si lo prefiere, que llame dentro

de unos minutos.

b) Una respuesta, afable, que transmita sentimientos positivos a su
interlocutoryla «sonrisa telefonica» es quiza el mejor FECUISO para conse-
guirlo, ya que al sonreir las cuerdas vocales se relajan y el tono de voz
mejora notablemente. Ademis es muy recomendable:

— Comenzar la respuesta con un saludo.

— Informar a su interlocutor de lo que va a hacer.

— No mantener dos coversaciones al mismo tiempo (la telefonica
y otra en el despacho). ‘

— Dirigirse a su interlocutor llamdndole por su nombre.

— Procurar que en el despacho o centralita no existan ruidos desa-
gradables o sonidos musicales demasiado audibles.

¢) Una respuesta efic az, que favorezca la comunicacion lo mas rapi-

day hucm‘ncnte pomblc Cllllb quu,n lama y la persona que debe aten-

Amse AlAla L wildon T Aa wiicmiisnamban daXanme e dancmnn anm srmmasbasdan e
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— 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 conversacion.

— En la recepcion de mensajes destinados a una persona ausente
conviene resumir el contenido del mensaje al final de la conversa-
cion, de esa manera el comunicante tendra la conviccién de que
sera correctamente transmitido.

— Asimismo, es necesario confirmar todos los datos del comunican-
te cuando éste llama por vez primera (nombre, nimero telefo-
nico, etc.).

— Deben extremarse las precauciones cuando se transfiere una lla-
mada en la que existe algin riesgo de pérdida. En este caso, esta
circunstancia debe ser advertida a nuestro interlocutor, indican-
dole ademas la extension del destinatario de su llamada para que,
en el caso de pérdida, él pueda llamar directamente a ese ntinero.

— Fuera de horas de trabajo deben registrarse todas las llamadas en
un contestador y ser devueltas lo antes posible al dia siguiente.

d) Una respuesta uiennfcada indicando, antes o después del salu-

S o a ™

do, el nombre de [a empresa como 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 formacion debe mejorar ciertas
capacidades naturales como la diccion o las cualidades de la voz; pero
ademas, el o la telefonista deben estar informados sobre los cambios
ocurridos en la empresa susceptibles de ser comunicados telefonica-
mente.

Lo anterior se refiere fundamentalmente al personal de contacto, te-
lefonistas y secretarias. Por altimo, y dado que los aspectos aqui trata-
dos lo son solo y exclusivamente en tanto elementos que influyen en la
Imagen Corporativa de la entidad, conviene no olvidarse de algunas
normas sobre la comunicacion telefonica del personal directivo.

a) La conversacion debe iniciarse con un saludo seguido de la iden-
tificacion —nombre y apellido— de quien habla. La diccion debe ser cla-
ra y pausada, utilizando inflexiones y modulando la voz: debe procurar-
se no convertirla en un mondlogo; si el didlogo carece de interés, hay que
intentar acortarlo, pero evitando transmitir sensacion de aburrimiento
mediante el tono de voz.

b)  Otra norma importante se refiere a una capacidad no muy exten-

Ane canviens cuidar convenientemente  Ade-

Aida anhar accinhar
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la propia presencia intercalando monosilabos, sonidos y entonaciones
aprobatorias, etc. El lenguaje corporal, tan eficaz en la comunicacion ca-
ra a cura, debe ser sustituido en la telefonica a través de estos recursos,
de lo contrario el interlocutor puede tener la sensacion de estar hablan-
do solo. La escucha no es un acto pasivo y, sin embargo, puede llegar
a serlo no porque quien escucha permanezca en silencio, sino por tener
ideas preconcebidas sobre lo que se nos esta comunicando, por una esca-
sa concentracion, por buscar un papel perdido, etc. Un buen procedi-
miento para mejorar la escucha es tomar notas del contenido de la co-
municacion.

¢) Sila comunicacién ha sido larga, un excelente recurso para de-
mostrar el interés por la misma es resumir sus puntos méas importantes
utilizando para ello las notas tomadas durante la conversacion; de esta
manera, ademas, se evitan ambigiiedades 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 proximo, quien, en este caso, disculpara que no lo
haga el directivo en cuestion.

e)  Cuando un directivo recibe una llamada que no puede ser atendi-
da, su secretaria o secretario deberd evitar respuestas tales como «no ha
llegado todaviay, «no se puede poner», «esta muy ocupadoy, «voy a ver si
estar, «me ha dicho que no le pase llamadasy, 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, estd hablando
por otra linea», «espere un momento, le voy a pasar una notax, «déjeme
su teléfono y nosotros le llamaremos inmediatamente, etc.

8.5.3. Los servicios de informacion al pablico

Existen dos actitudes corporativas radicalmente opuestas a la hora
de abordar la comunicacion cara a cara con el publico: una temerosa,
problemitica, que se cumple por obligacién de la misma manera que se
paga el impuesto de sociedades, y otra, por el contrario, abierta y dina-
mica, e la que se busca al piblico, y que encuentra en esta actividad un
conjunto de nuevas oportunidades para el desarrollo y la competitividad
de la compafiia. Ambas caracterizan a las empresas de perfil bajo o alto
en comunicacion y, generalmente, los valores extremos en una escala de
Imagen Corporativa.

La informacién al piblico, sobre todo en aquellas compaiiias de ser-.

vicios en las que constituye una accion frecuente y cotidiana, resulta uno
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de los instrumentos..mas.decisivos, de creacion de JImagen _y_su gestion
debe ser asumida.desde- planteamlentos estratégicos e incardinada plena-
mgr;_ggu_g_l“lj_,pgh_g‘gg»fd@_ggmtmlcguon de.la compafiia. En este sentido,
dicha gestion exige, al menos, satisfacer tres requisitos basicos: el com-
promiso de la alta direccion en la formacion profesional del personal de
contacto, la disponibilidad de una unidad especifica de infornacion y, en
el caso de grandes compaiias de servicios, la creacion de ua serv1c1o de
reclamaciones.

“El objeto principal de la formacién del personal de contacto es mejo-.
rar su  capacidad de_comunicacion, aportandole nue
nicativas y de relac1on con el publico. El CTM, Communication Tr ammq
Model (véase glosario), o cualquier otro método basado en la propia ob-
servacion de la conducta profesional, es un buen instrumento formativo.
Muy en sintesis, el CTM consiste en lo siguiente.

Se trata de un método, eminentemente practico, que utiliza como
inico material didactico la conducta y la comunicacion de cada persona
en su actividad profesional, y que se orienta basicamente hacia tres di-

recciones:

— Cbémo se comunican las personas entre si.
— Por qué lo hacen de esa forma y no de otra.
y — De qué manera se pueden aprender a controlar y perfeccionar los

{5 propios procesos de comunicacion.
En el primer caso, se tlabaja con los estilos de comunicacion, y en el
segundo con las intenciones de comun (1"’011 ‘résulta’logico pensar que
&eaun séa 14 intencion del comunicante asi sera el estilo utilizado por él.
En el tercer mvel, adenms de utilizar adecuadamente los estilos ¢ inten-
c1ones de Ta comumcacmn se hace ‘especial hmmple en dos aspectos cla-
ve de todo proeeso comunicativo: la interaccion y el feedbdick.

" Este proceso de aprendizaje combina la participacién y-la cbserva-
cion, se ofrecen y se reciben inputs comunicativos a partir de los cuiales se
practican cambios y variaciones en el estilo de comunicacion y se apren-
den nuevos roles. El CTM es una magnifica herramienta que satisface
cuatro funciones basicas:

¥
f
i
§
i
\

¥,

— 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 competencm y a las destrezas co-
municativas.

— El propio reconocimiento de la posibilidad y conveniencia de me-
jorar el estilo de comunicacién.

— La adquisicion de criterios y estilos de trabajo mas eficaces.
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— Eli conocimiento del ptblico a través de sus estilos de comunica-
cion vy, en consecuencia, la mejora de su relacion con €L

El segundo requisito para 1a correcta gestic servicio de informa-
uni ac.espee rfca de mfo; macion
que, al menos, debe estar definida en cuanto. a:

a) _Su dimension, la cual estara en relacion con el tamafo de la de-
manda y con la vocacién o estrategia corporativa que promueve esta
funcion informativa. A partir de estas variables habra que determinar los
canales de acceso a la informacion, la asignacion de recursos humanos
y materiales (muy variables respecto a la tecnologia incorporada), el ho-
rario y los puestos de informacion, etc.

b) Los niveles de respuesta pueden ir.desde la-exclusiva y vetusta
atencion en ventamlla a los que ofrecen los modernos 51stemas de tele—

‘pnrketmo social, los LLlEllCS poseen tres ‘niveles de respuesta

— Llamada directa a la base de datos, cuando el operador, una vez
cousultado su terminal; Tesponde a la pregunta planteada.

«— Transferencia de la llamada al servicio correspondiente, cuando
el opemdor pone en contacto a la persond que llama.con un de-
partamento especifico de la organizacion sin que aquél tenga que
colgar su teléfono.

— Respuesta diferida cuando la pregunta no puedc resolverse telefo-

nicamente. R

¢) - La organizacion funcional de la unidad de informacion, estable-
ciendo los canales de interconexion con aquellos departamentos o cen-
tros de la compaiiia que deben suministrar apoyo a dicha unidad.

Por ultimo, me voy a ocupar someramente de los servicios de recla-
maciones, cuya gestion y orientacion constituye a mi juicio el mejor ex-
ponente de esa actitud corporativa a la que me referia al principio de
este apartado, ya que las reclamaciones deben ser entendidas, en primer
lugar, como un hecho légico en cualquier compaidia de sérvicios y, en
segundo lugar, como un nuevo instrumento de Imagen siempre que sean
gestionadas comunicativamente de forma correcta.

La filosofia que voy a exponer se contenia en un proyecto dirigido
por mi, que Dictum.GCT present6 hace unos afios a una de las mas im-
portantes compailias espafiolas de transporte de pasajeros. En la campa-

*0 Diy, I. A; Garcla Padilla, M., y Pérez, I.: Telemuarketing. Usos sociales y comerciales
del teléfono en Espaiia, FUNDESCO, 1992, pag. 67.
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fla de comunicacion corporativa que contenia dicho documento se esta-
blecian los siguientes objetivos:

Objetivos generales:

— Presentar a la compafiia como una organizacién moderna que
acepta_la critica publica y responde a ella.

— Mejorar la Imagen pubhud de la compaiiia a través de su servicio
de reclamaciones.

— Favorecer la adaptacion de los usuarios a las nuevas tecnologias
del transporte en un momento en el que la compaiia habia deci-
dido incorporar una tecnologia muy innovadora en Espafia.

— Incrementar la Imagen de servicio publico de la empresa.

Objetivos operativos:

— Comunicarse directamente con los usuarios criticos de compafia.

— Establecer una comunicacién interactiva con éstos.

— Detectar, de forma continua y permanente, las demandas de los
usuarios, obteniendo una ventaja metodoldgica muy importante
sobre los instrumentos convencionales de medida de la opinion
publica.

— Fomentar la reclamacion de los, usuarios, ya que la estrategia que
trataba de incorporarse partia de la premisa de que una respucsta
satisfactoria ante una reclamacion favorecia una Imagen Positiva
de la compaiia.

En cuanto a la estrategia de comunicacion, el proyecto al que hago
relerencia distinguia dos dimensiones; una de ellas —la funcional— es la
que completa el sentido que, a mi juicio, debe presidir la gestion estraté-
gica de un servicio de reclamaciones.

Esta dimension [uncional se baso ein dos principios fundamentales:

a) La comunicacion del servicio de reclamaciones debia fomentar la
reclamacion de los usuarios, con mensajes claros que invitasen a ello,
transmitiendo la idea de que la mejora del servicio, y mas en una com-
paiifa de titularidad publica, requeria la colaboracion de los usuarios;
buscando un cierto nivel de implicacion de éstos en el desarrollo de los
servicios, etc. Para animar las reclamaciones el provuto proponia waccio-
nes tales como:

El regalo de algtin obsequio de bajo coste, adjunto a la carta res-
puesta del servicio de reclamaciones.
— La publicacion periodica en la prensa de la relacion de personas
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que habian reclamado, destacando de esta manera la vocacion
autocritica y de mejora de la compafia.

b) La comunicaciéon del servicio de reclamaciones deberia ser inter-
activa. No s6lo se trataba de responder a la totalidad de las reclamacio-
nes, algo imprescindible por otra parte, sino que tal respuesta, que de-
beria ser personalizada, invitase a una segunda ¢omunicacion por parte
del usuario en caso de que la explicacion recibida no fuera satisfactoria.

\_n8.5.4‘._\f La atenci6én al cliente

Me voy a ocupar, por Gltimo, de dos manifestaciones corporativas
concretas que tienen como objeto a los clientes de la compaiia: la con-
currencia a salones profesionales y el regalo de empresa.

La participacion en un salén profesional permite a fabricantes y distri-
buidores de un mismo sector analizar el mercado de cerca durante unos
dias, presentar sus novedades y hacer negocios. Pero, ademas, tal partici-

pacién signilica un nuevo e importante instrumento de Imagen ya que

constituye un auténtico escaparate corporativo, una especie de maqueta
de la empresa situada en dicho salon. ’

En la gestion, en términos de Imagen Corporativa, de un evento de
esta naturaleza, Westphalen*? distingue tres etapas sucesivas en el desa-
rrollo de la misma: la preparacion, la participacion y el balance del salon.

La primera de ellas, la de preparacion, comienza con la adopcion de
la decisién de participar en la leria o salén profesional de que se trate.
Los elementos de juicio para valorar esa decision 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 repercusion en los
medios de comunicacién de otros eventos organizados por él.

— El perfil y el nimero de visitantes esperados y su grado de homo-
geneidad.

— £l presupuesto destinado a promocién del saléon por parte de los
organizadores. Una cifra estimable puede ser el 25 por 100 del
presupuesto global.

— La eleccion del lugar para celebrar el salon, desde la propia selec-
cion de la ciudad en funcion de sus posibilidades de acceso, inclu-
so desde el extranjero, su capacidad hotelera, hasta las condicio-
nes materiales del lugar de celebracion.

41

Westphalen, M. H.: Op. cit., pags. 147 y ss.
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Una vez tomada la decision de participar es necesario determinar
con precision la modalidad de dicha participacién de acuerdo a las clau-
sulas que se acepten contractualmente. La presencia detallada en el cata-
logo de la feria, la inscripcidn en los coloquios, la presentacion de dossie-
res de prensa, etc., son algunas de las prerrogativas del participante a las
que no debe renunciar.

La posicion del stand dentro del recinto es otro extremo importante,
ya que de ello puede depender una parte de los resultados obtenidos. Si
su adjudicacion se efectia por el orden de confirmacion de la asistencia
al salén, conviene adoptar la decisién rapidamente para asegurarse un
buen emplazamiento. Ademas, si la compaifiia participa anualmente en
un salén profesional, y el reglamento del mismo lo permite, es muy con-
veniente asegurarse la misma ubicacion, si ésta ha sido satisfactoria, ya
que no es despreciable el hecho de que muchos clientes y visitantes pue-
dan recordarla. J

La concepcion 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 practico 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 mas brillantes pero
mucho mas costosos econémicamente,

Un buen stand debe cumplir tres funciones basicas: permitir la exhi-
bicion, en buenas condiciones, de los productos de la compaiiia; garanti-
zar una recepcion comoda de los visitantes y favorecer un cierto aisla-
miento para ciertas acciones comerciales.

La segunda etapa es la participacién propiamente dicha en el salon
profesional. En ella existen al menos cuatro tareas importantes que con-
viene cuidar:

a) La seleccion y el adiestramiento del personal de coriacto. Er el
salon estaran presentes los miembros del departamento comercial vy,
ademés, un equipo de azafatas que, preferiblemente, deben ser empiea-
das de la compania (secretarias, administrativas del mismo departameri-
to, etc.) las cuales, después de un pequeiio curso de formacion, estaran en
mejores condiciones de seleccionar a los potenciales clientes dado su co-
nocimiento de la compania y el de sus productos y servicios.

by La recepcion de visitantes debe regirse por un conjunto de nor-
mas que previamente se habran transmitido al personal de contacto en
el curso aludido. La principal dificultad estriba en detectar a aquellos
visitantes con un verdadero interés por los productos de la compaiiia; 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,
deberan discernir en un tiempo medio de unos cinco minutos cuales de
ellos conviene que sean atendidos por un miembro mas cualificado del
departamento comercial y éstos, a su vez, cuando debe ser presentado
a un directivo de dicho departamento.

Los primeros recibirdn una informacion general de la empresa —fo-
lleto de prestigio y catalogo de productos—, a los segundos se les entre-
gara algin tipo de documentacion mas especifica, y a los tltimos se les
debe proponer el envio a su oficina de una informacién mas exhaustiva
inmediatamente después de finalizar el salon.

Otra tarea propia de esta etapa es solicitar a los visitantes sus datos
profesionales —nombre, empresa, direccion y teléfono— y toda aquella
informacion susceptible de ser empleada posteriormente por el departa-

nento de ventas. ;

¢) La promocién de la empresa al margen de la promocion general
que los organizadores hagan del salon. Para ello conviene no olvidar:

— Consignar el numero del stand en todo el material de papeleria

v soportes publicitarios de la compaiiia..

— Enviar el nimero suficiente de invitaciones para visitar el salon
a los clientes y contactos comerciales.

— Entrar en contacto con la prensa especializada y sectorial.

— Incorporar al stand algin sistema audiovisual, que puede ir desde
el tradicional video corporativo o los diaporamas a los mas recien-
tes programas de video interactivo, que reproduzca permanente-
mente mensajes corporativos y difunda imagenes de la compaiia.

— Destacar en el salon a una o dos personas del departamento de
comunicacion para que lleven a cabo un trabajo profesional con
los medios de comunicacion (entrega de dossieres de prensa, faci-
litar entrevistas con directivos, etc.).

d) Par ultimo, la comunicacién con los otros expositores proporcio-
nard una perspectiva global del sector, de las innovaciones presentadas,
de las cifras de negocio que presumiblemente estén alcanzando los com-
petidores, de los cambios efectuados por éstos respecto a muestras an-
teriores, etcétera, informacion toda ella que sin duda resultard de gran
utilidad para extraer conclusiones cuando finalice el salon.

La gestion de un evento de esta naturaleza concluye con el balance
del mismo y la extrapolacion que del nimero de contactos establecidos
pueda hacerse en términos de expectativas comerciales concretas. A par-
tir de ahi es el momento en el que la fuerza de ventas debe tratar de
explotar los lazos establecidos durante el salon.
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El regalo de empresa es el Gltimo de los instrumentos de Imagen a los
que me voy a referir en este libro. Lo incluyo debido a lo extendido que
esta, sobre todo en los finales de cada ejercicio, y a las posibilidades que
tiene, afio tras afio, de completar algunos matices de la Imagen intencio-
nal que la compaiiia desea proyectar de si misma.

Este tipo de regalos, como cualquier otro de diferente naturaleza
y objetivos, ha de producir satisfaccion en el receptor; pero el regalo cor-
porativo esta sujeto, ademas, a dos condiciones previas que son inexcu-
sables: ha de transmitir la Imagen de la compaiiia y, en tanto que es una
accion comunicativa mas, debe ser coherente con su politica de comuni-
cacion.

Conseguir que un regalo sea satisfactorio quiza no resulte dificil si se
emplea un elevado presupuesto. Existen en el mercado el niimero sufi-
ciente de objetos de lujo como para no tener que pensar demasiado; sin
embargo, como en cualquier otra actuacion comunicativa, los resultados
deben ser tamizados por la inversion. Por otra parte, tampoco tendria
demasiado mérito proceder de esa manera cuando se puede abordar esa
«obligacion anual», que la mayoria de las empresas tienen, de comuni-
carse con sus clientes, accionistas y amigos en general a través de un pre-
sente corporativo de una forma mucho mas inteligente. Veamos los cua-
tro principios sobrc los que, a mi juicio, descansa la gestion correcta de
la seleccion de los regalos de empresa:

a) Como norma general, el regalo debe transmitir la personalidad -
corporativa de la compaiiia, sus principales atributos y signos de identi-
dad. Lo ideal es que sin leer la tarjeta de remision una persona pucda
identificar el regalo con quien se lo envia. Esta asociacion puede conse-
guirse de dos maneras:

— Directamente, cuando el objeto denota la personalidad de quien
lo envia; por ejemplo, un avion en miniatura con el logosimbolo
de la compaiia que lo remite.

— Simbolicamente, cuando se asocian los valores del objeto y los de
la empresa que Io obsequia. En diciembre de 1992 recibi una caja
de latoén que contenia una manzana roja de ceramica y una tira
de papel que la rodeaba y en cuyo anverso se podia leer «obje-
to de deseo»; el reverso de la tira reproducia una leyenda en la
que se hablaba de la capacidad creativa, de la pasion y de otras
cosas similares. La compaifiia que amablemente me regald su
manzana ers 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 que al
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final de cada afio algunas personas reciben una multitud de regalos y, en
consecuencia, la primera oportunidad que debemos cohceder a nuestra
compania para proyectar una Imagen Positiva es la diferenciacion del
resto, lo cual solo 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 mas polivalente y la que mejor se adapta
a cualquier presupuesto es la produccion de algian objeto exclusivo (obra
grafica original, multiples escultdricos, etc.). ;

c) Esconveniente que la identidad visual de la compania 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 nimero de regalos no es excesivo.

d) Los efectos del regalo corporativo deben ser duraderos; mientras
mas tiempo esté presente en el campo visual o en la mente del receptor el
obsequio, mayor presencia tendra también la compaiiia que lo regald.
Junto a los regalos utilitarios de uso cotidiano, existe otra posibilidad —la
linea de regalos—, que se va completando afo a afio y que, si resulta del
agrado de quien los recibe, puede generar expectativas muy positivas.

Por ultimo, 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 remision, el
cual, ademés, debe ser nominal. -

— Utilizar un buen continente para regalar un mediocre contenido.

— Obsequiar el mismo objeto a los miembros de una misma organi-
zacién sin distinguir las jerarquias internas.

— Ofrecer un regalo que solo transmita la Imagen de quien lo envia
¥y NO posea ninguna ofra ventaja o atractivo.

Concluyo aqui este extenso capitulo dedicado a la Gestion de la Comu-
nicacion Corporativa siendo consciente de que podria continuarse con
nuevos programas. Desde mi punto de vista, han sido fratados los mas
importantes en cuanto a su influencia en la Imagen Corporativa de las
empresas; otros, como las ediciones corporativas encuentran su fundamento
normativo en el capitulo dedicado a la Tdentidad Visual o, en el caso de las
relaciones corporativas con universidades y centros de ensenanza en el que
se ocupa del Manual de Gestidon Comunicativa. En cualquier caso, creo que
a lo largo del libro se han establecido suficientemente los principios de la
Gestion Estratégica de la Tmagen, lo que permitird a cualquier lector un
buen numero de extrapolaciones nuevas de este aparato conceptual; si es
asi, me sentiré muy satisfecho como autor de esta obra.

Glosario terminologico
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 corporate. o :

adecuacion cultural. Concepto formalizado por Charles Handy (The Gods of
Management. Pan.1985) que esta en el origen de la critica a la idea de que
existen paradigmas de gestion. La gestion debe adecuarse culm}'almen.te a las
circunstancias particulares de cada momento; en este sentido, esta exige una
norma reguladora de los principales hechos a gestionar y, ademds, una teoria
de la adecuacion cultural.

afijacion.  Célculo del volumen idéneo (nimero de individuos) de cada una de
las categorias (sexo, edad, estado civil, etc.) de una muestra estratificada.

célula de crisis.  Es un reducido equipo humano que tiene como mision efectuar
la primera evaluacion de una crisis corporativa identificindola en cuanto
4 su naturaleza, limites, responsabilidades y consecuencias y de poner al con-
junto de la empresa en la situacion mas faverable para afrontarla lo antes
posible. Su existencia es imprescindible si la empresa d.lspc.\pe de un pl:.n?‘ de
prevencion de crisis, y su mision concluye con la constitucion del Comite de
Crisis 0 su integracion en él. En esta célula deben integrarse el Przsidente
o Director General, el Director de Comunicacion, un asesor juridico y unc
o dos consejeros.

circulos de calidad. Son grupos de 5 a 10 voluntarios, con una estructura per-
manente dentro de la empresa, que se retinen periédicamente para analizar
los problemas encontrados en la actividad profesional y proponer SO‘L.lCiOﬂBS
a la direccion. Pese a su denominacion, la calidad no es el Gnico objeto 'de
esta actividad, también se analizan las condiciones laborales, la organizacion,
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la productividad, los procedimientos. técnicos, etc. El grupo es coordinado
y animado por una persona.

coeficiente de Comunicacion Necesaria (cn). Es un valor numérico que expresa
las necesidades de comunicacién de una empresa con cada uno de sus pabli-
cos, obtenido cuantitativamente a partir de la configuracion cualitativa de
dichos publicos mediante un Mapa de Publicos.

comité de crisis. Es un 6rgano staff encargado de gestionar cualquier crisis cor-
porativa de acuerdo con un plan de accién que debe ser disefiado ex novo.

communication training model. En una técnica de formacion en comunicacion,
eminentemente practica y basada en la experiencia, que utiliza como material
didactico la propia conducta y las comunicaciones de cada participante,
prescindiendo de libros u otros documentos. EI CTM tiene tres niveles:
1) Cdrao llevan a cabo su comunicacion las personas entre si. 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 comunicacion, en el segundo con las inten-
ciones de la comunicacion y en el tercerco con la interaccion y el feedback.

concepto de cambio. En la gestion del cambio cultural es fundamental que éste
se identifique con un significado monosémico y simple, aunque dicho concep-
to recoja sdlo parcialmente la naturaleza y el alcance del cambio cultural.

desarrollo organizativo. El organizational development (od) es una técnica de
gestion que enfatiza la importancia de los modelos de organizacion estructu-
ral de las empresas. Aunque existe una gran variedad de «estructuras» de or-
ganizacion, casi todas son derivaciones de una tipologia general que las agru-
pa en tres categorias: la funcional, la divisional y la matricial.

direccion por objetivos. El management by objectives (mbo) es una técnica de
gestion, formalizada por Drucker, que se basa en la definicion pormenoriza-
da y cuantificada de objetivos, con desarrollos muy precisos en el tiempo, de
modo que cada unidad de la compaifiia y cada mando intermedio tengan cla-
ros sus objetivos de gestion y puedan evaluar ésta en funcion de sus resulta-
dos. En la definicion 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 concentracion de recursos
humanos y materiales. 5) Multiples. 6) Que afecten a sectores clave de la em-
presa. 7) Deben determinar la estructura y gestién de la empresa.

discurso de espera. Es la primera declaracion institucional de una empresa en
una situacion de crisis, que tiene como principal objetivo ganar tiempo para
evaluar ta situacion y adoptar las primeras medidas.

entrevista enfocada. Técnica de observacion mediante la cual el entrevistador,
con un cuestionario predeflinido, obtiene del entrevistado los datos requeri-
dos de manera sistemitica y organizada.

entrevista informativa.  Técnica de observacion mediante la cual el entrevista-

ey
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dor recoge simplemente datos generales del entrevistado sobre uno o varios
temas concretos.
entrevista en profundidad. Técnica de observacion mediante la cual el entrevis-

tador, en interaccion comunicativa muy abierta con el entrevistado, obticne
datos de dificil consecucion a través de otras técnicas.

'gestalt. Existen multiples definiciones de gestalt (palabra alemana:que significa

forma); la mas simple puede ser «una configuracion no aleatoria de esti-
mulos».

gestion itinerante. Véase MBWA.

grupo focalizado (focus group). Convocatoria de una sesion informal en la que
se invita a tres o cuatro participantes a plantear y discutir sus puntos de vista
sobre un tema unico con el fin de contrastar las hipotesis del observador.

grupo nominal. Convocatoria de un pequeio grupo de sujetos seleccionados
por su cualificacion técnica en el tema objeto de discusion, que cuantifican
sus opiniones sobre una cuestion para eliminar aquellas posiciones que ob-
tienen menor consenso.

Imagen intencional. Es la Imagen que una organizacion pretende inducir en la
mente de sus publicos a través de la expresion de su personalidad corporati-
va concretada en su identidad visual y en su comunicacion.

logosimbolo. Es la integracion del logotipo y el simbolo corporativos. En la:
Identidad Visual Corporativa el caso mas [recuente 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
simbolo (pura lana virgen). -

logotipo. Es la version tipografica del nombre de la empresa.

Manual de Gestion Comunicativa (MGC). Es un documento que recoge la es-

‘ trategia de comunicacion de la empresa. El soporte material del mismo es lo
menos importante siempre que en €l se detallen los siguientes apartados:
1) El plan estratégico de Imagen Corporativo. 2) La estructura orgdnica
y funcional de la direccion de comunicacion. 3) Las normas generales de co-
municacion. 4) El mapa de pablicos de-la empresa. 5) El plan anual de comu-
nicacion.

mapa de lmagen. Es la representacion grifica del valor de la Imagen de una
empresa. En su elaboracion deben determinarse al menos: 1) Las variables
a las que se refiere (Imagen global o Imagen publica, intencional o autoima-
gen, y 2) La secuencia temporal que abarca.

mapa de pablicos. Es un documento de sintesis que expresa: 1) El repertorio de
publicos con los que la empresa debe comunicarse. 2) La definicion cualitali-
/a de dichos publicos a partir de un conjunto de variables de conliguracion.
3) Una evaluacion cuantitativa de las necesidades de comunicacion de cada
publico.
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marketing de estilo de vida. Es una nocion referida a la dimensién comercial del
patrocinio, que enfatiza la importancia de conectar €l estilo de la actividad
patrocinada con los valores y el propio estilo de vida de la audiencia.

marketing interno. Nocién basada en la consideracion de los empleados de la
empresa como «clientes internos» a los que hay que aplicar los mismos prin-
cipios del marketing mix de acuerdo a la siguiente metodologia: 1) Definicién
del producto interno. 2) Analisis del mercado interior de la organizacion.

3) Determinacion e implantacién de las politicas de distribucién y promo-
cion en términos comunicativos.

matriz. Es una estructura de organizacién transversal que combina las especia-
lidades o funciones (marketing, produccion, RH, finanzas, etc.) con progra-
mas de produccién concretos (proyecto A,B,C...). Pretende equilibrar las ten-
dencias integradora y diferenciadora en un marco interdependiente. A largo
plazo la organizacién matricial suele degenerar en una excesiva burocracia;
ademas las relaciones de dependencia jerarquica son contradictorias porque

es frecuente que una persona dependa orgdnicamente de una instancia y fun-
cionalmente de otra.

MBW A, El management by walk about ha sido traducido normalmente al espa-
ol por «gestion itinerante» y es la forma de expresar un tipo de gestion muy
participativa, metaféricamente representada por un pusillo poblado por des-
pachos con las puertas abiertas en los que trabajan los principales ejecutivos
senior de una compaiiia; el director general transita por ese pasillo consul-
tundo puntos de vista y preparando una decision final que estara en disposi-
c16n de tomar cuando concluya ese corto paseo.

mecenazgo. Es la aportacién de fondos o servicios por parte de una persona,
mstitucion 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-
mercial del patrocinador, y de la simple caridad porque el mecenazgo no im-
plica el estado de necesidad del receptor.

mision.  Expresa la «razon de ser» de la empresa y su objetivo primordial.
Constituye la auténtica declaracion de principios corporativos y, aunque no
es necesario, es aconsejable Gue esté redactada explicitamente.

mitografo.  Dentro del enfoque metafisico de la cultura corporativa es un reper-
torto de mitos, rituales, ceremonias, etc., en funcion de cuyo significado inter-
no es posible hacer una representacion formal de las relaciones internas
dentro de In empresa.

nicho.  Un nicho es un segmento especifico de un mercado especializado. La es-
trategia de nichos es tipica de empresas muy orientadas hacia el cliente, las
cuales se caracterizan por: a) disponer de tecnologias muy versitiles; b) una
buena politica de precios; ¢) especial cuidado en la segmentacion; d) buen

servicto al cliente, y ¢) estratesins comerciales de diferenciacion de producto.

observacion de registro.  Técnica de observacion en la que el observador es ajeno

o

grupo observado y se imita simplemente a registrar sus comportamientos.
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observacion participante. Técnica de observacion en la que el propio chaerva-
dor forma parte del grupo observado, interactuando con él, con el fin de ot-
tener un conocimiento exhaustivo de sus comportamientos y métodos de tra-
bajo.

personalidad corporativa. Es la expresion de la zona visible y tangible 'de la
identidad de una empresa y, consecuentemente, sobre la que se puede inter-
venir. Se hace explicita a través de la identidad visual y de la comunicacién
y pretende inducir una Imagen intencional de la empresa. A

plan estratégico. Es el intrumento para el desarrollo de una estrategia,lorienta-
do segun el modelo de gestion que se define en el proyecto empresarial y que
contiene las -directrices concretas para la accion (procedimiento, entorno
y tiempo).

politicas formales. Constituyen el «sistema blando» de la empresa y se refieren
a las tres variables candnicas de la ImageniCorporativa: identidad visual, cul-
tura y comunicacidn corporativas. Tienen una cierta equivalencia con las lla-
madas «S blandas» del esquema Mac Kinsey (skill, style, staff, shared va-
lues ).

poliﬁcas funcionales. Constituyen el «sistema duro» de la empresa y se re{’le_ren
a los sistemas de gestion de los procesos productivos (financiero, tecnolégico,
comercial, etc.). De alguna manera se pueden identificar con las llamadas «S
duras» del esquema Mac Kinsey (structure, strategy, systems).

pregnancia. Es un concepto de la Teoria de la Gestalt que indica la fuerza de la
estructura del estimulo. Los estimulos visuales con estructuras simples (regu-
lares, simétricas, etc.), poseen una mayor pregnancia que otras mas complejas
estructuralmente.

proyectd empresarial. Es una referencia permanente, escrita y formalizada,
de como una empresa pretende cumplir su misidén. Debe contener al menos:
a) la filosofia corporativa (qué es la empresa, qué qtligre ser, cudles son
sus valores); b) los principios de accion que han de orientar sus estrate-
gias (servicio, calidad, recursos humanos, Imagen), y ¢) los principios de
gestion. Aunque es una referencia que se refiere al med-ioAplazo, debe ser
actualizado o modificado cuando se produzcan acontecimientos excepcio-
nales.

rito. En la gestion de la cultura corporativa los ritos son procedimientns pla-
nificados pura aportar significacién a determinados actos corporativos y
aumentar Ja cohesion interna.

simboio corporativo. Es la Imagen visual de la identidad corporativa de la em-
presa, que normalmente va acompaiiada del logotipo.

sinergia. Es el concurso activo de dos o mas elementos de un sistema para rex-
lizar una misma funcion.

sistema mecidnico de gestion (smg). Enfoque organizativo cqructenzudo en
cuanto a la organizacion por la dependencia de la estrategia respecto a la




