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INTRODUCCION GENERAL

La Situacién Actual del Mercado

Cada vez maés, se esta reconociendo la importancia que tiene la Ima-
gen Corporativa para el logro de los objetivos de cualquier organizacion,
sea eésta privada o publica. Se pueden encontrar a muchos directivos di-
ciendo “nuestra imagen es fundamental para nuestro negocio”. Pero, jes
realmente cierta la importancia de la Imagen Corporativa?, ;No estaremos
sobredimensionando sus posibilidades?, ;No serd una “moda”, que de
aqui a 4 6 5 afios ya se habra olvidado?.

Si analizamos detenidamente como esta la Situacion Actual del Mer-
cado y su perspectiva futura, podriamos definir tal situacién como una
tendencia hacia la creciente Madurez Global de los Mercados, y éstos son
algunos de los rasgos mas importantes (en relacion con nuestro tema) que
la caracterizan:

a) Homogeneizacion de los productos/servicios: los produc-
tos/servicios de las diferentes organizaciones, a nivel de caracteristicas
fisicas, cada vez se parecen mas (0 eso nos parece a los consumidores, que
es lo que realmente cuenta), debido, en gran parte, a la reduccién de los
costes de acceso a la tecnologia, a las innovaciones tecnoldgicas en los
productos, o incluso, debido a que los propios fabricantes de marcas pro-
ducen para las denominadas marcas de distribuidor. Piensen los lectores
en un producto (yogures, mermelada, etc.) de marca reconocida y uno de
marca de distribuidor: ;tiene usted la creencia de que existen diferencias
sustanciales entre uno y otro producto?.

b) Saturacidén de la oferta de productos/servicios: creo que no es ne-
cesario comentario alguno, slo basta con pararse delante de un lineal o de
una gondola en Wall Mart, Carrefour, Continente o cualquier otro hiper-
mercado para comprobarlo. Tenemos a nuestra disposicion una oferta
amplisima de productos o servicios que, como sefialamos en el punto ante-
rior, no nos parecen excesivamente diferentes. Asi, la cantidad de marcas,
y la amplitud de las gamas en cada marca hace que nos podamos llegar a
encontrar con 15 o mas tipos de yogures diferentes (incluso es dificil en-
contrar el yogur “"tradicional™). Tal oferta de productos no nos permite
poder recordar o identificar todas las opciones que hay en el mercado.

c) Aceleracion del consumo: los productos/servicios tienen un ciclo
de vida cada vez mas corto, con lo cual es dificil llegar a una identifica-
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cion plena de los mismos. Los cambios en la moda son cada vez mas rapi-
dos, y las nuevas tecnologias dejan obsoletos productos que la semana
pasada eran innovaciones. Pensemos en el mercado informatico: ¢alguien
se acuerda del 486 de Intel, del Pentium 75, o incluso del Pentium 166?.
Probablemente no.

d) Saturacién comunicativa: la cantidad de mensajes existentes en el
ecosistema comunicativo hace que los individuos no puedan procesar
todos los mensajes que les llegan, y si lo hacen, es probable que puedan
llegar a confundir los mensajes de una u otra organizacion (se calcula que
en Barcelona o Madrid una persona puede llegar a recibir alrededor de
unos 1.000 impactos comunicativos diarios). Y a ello hay que afadir la
creciente llegada de nuevos medios de comunicacion, masivos 0 no masi-
vos, que permiten a las personas la posibilidad de elegir por qué medios
quieren ser informados, a la vez cada uno de ellos aporta un poco mas de
dispersion y complejidad al caudal de mensajes que reciben los indivi-
duos.

e) Cambios cualitativos en los publicos: el aumento de los niveles de
formacion y el mayor acceso a la informacion por parte de los publicos
han hecho a éstos mas exigentes y mas capacitados para analizar de forma
racional los mensajes y los argumentos, asi como para evaluar la alternati-
vas reales que se le presentan. También tienen unas expectativas diferen-
tes acerca de lo que debe hacer o como lo debe hacer una organizacion.
No sdlo eligen unos productos y servicios determinados en base a las pautas
tradicionales, sino que estan sensibilizados en cuestiones medioambientales
(preferencia de productos elaborados bajo criterios ecolégicos) y demandan
una responsabilidad y un compromiso social (apoyo a cuestiones relaciona-
das con, por ejemplo, la no discriminacion racial, sexual o religiosa) a las
empresas. Asi, en el sector de los detergentes para lavadoras, por lo menos
en Espafia, el hecho que los productos sean ecoldgicos ya no es un valor
afiadido o un elemento distintivo. Es un valor minimo, una exigencia basi-
ca, para cualquier marca que quiera sobrevivir en el mercado. Hace 10
afios, la causa ecoldgica era un elemento de diferenciacion, ahora s6lo nos
permite empezar a competir en el mercado.

Todos estos rasgos generales, ya presentes en la actualidad pero que
marcaran decisivamente el devenir de los préximos afios, generan una
dificultad para identificar, diferenciar y recordar los productos, servicios u
organizaciones existentes en el mercado.




Consecuencias de la Situacion Actual del Mercado

Como consecuencia de ello, los pablicos buscan, también, establecer
sus relaciones de credibilidad y confianza con la organizacién productora
(relacién Persona/Organizacion) y no sélo con el producto o servicio
(relacion Persona/Producto). Se produce, asi, una ampliacion del campo de
accion de las organizaciones. La empresa se introduce en la sociedad no sélo
como sujeto econdmico activo, sino también como sujeto social actuante.
Diversos autores (Peninou, 1990; Regouby, 1989; Herreros, 1992; Ricarte,
1992; Capriotti, 1992) han sefialado como fundamental este cambio de status
de la empresa en la sociedad moderna. El reconocimiento de esta situacion
por parte de las organizaciones ha hecho que éstas deban asumir nuevas
responsabilidades sociales. Asi, en la actualidad, las organizaciones
adquieren una importancia y asumen unos COmpromisos que, en otros
momentos historicos, correspondian a instituciones sociales distintas. Por
ejemplo, entran en el area de la educacion, a través de los convenios con
instituciones de ensefianza como las universidades, o en el ambito de la
cultura, por medio del mecenazgo o el patrocinio cultural.

La comunicacion en las organizaciones se tiene que adaptar a estos
cambios, y por esta razon debe ir mas alld de la comunicacion
especificamente comercial, entrando en la esfera de lo social. O sea, la actual
situacion del mercado ha generado una necesidad de comunicacion basada
en transmitir informacion acerca de la propia empresa como sujeto social.
Con el afianzamiento de esta forma de comunicar también cambia la
filosofia comunicativa de la organizacion. El objetivo fundamental no es
s6lo obtener una porcion o segmento del mercado en el que trabaja la
empresa, sino que tiene un cometido mas amplio: la formacién de una
actitud favorable de los publicos hacia la organizacién. Es decir, se pasa de
observar a los puablicos como sujetos de consumo, para considerarlos
fundamentalmente como sujetos de opinion.

Una de las premisas fundamentales de esta concepcion de la
comunicacion podria expresarse de la siguiente manera: en una empresa
todo comunica. Es decir, cada manifestacion de la entidad, sea ésta de
caracter conductual o comunicativo, puede ser considerada como un
elemento de informacion para los individuos receptores. Con ello, la
comunicacion de las empresas con sus publicos deja de ser solamente los
mensajes "simbdlicos” elaborados por la propia empresa, para incluir una
nuevo elemento: la propia conducta de la empresa. Lo que los publicos
piensan de una empresa es el resultado de la comunicacion, como también
de su experiencia y de la experiencia de los demas con la empresa. De esta
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manera, todo lo que la empresa hace adopta una dimension comunicativa,
transmitiendo informacion sobre si misma, sobre su personalidad.

Ante esta forma de presentacion social y comunicativa de las
organizaciones, los individuos consideran a las empresas como un miembro
mas del tejido social, que actla y se comunica, con el cual se relacionan,
interaccionan y que puede influir en el devenir de sus asuntos.

De alli que los publicos realicen un proceso de personalizacion, de
antropomorfizacion de la empresa que, de acuerdo con Mucchielli (1977:
73-75), es el resultado de un proceso psiquico particular: la transposicion de
cualidades y defectos humanos a ciertos caracteres perceptibles de la
empresa, que termina en una individualizacion antropoide. Asi, se percibe a
una organizacion como joven-vieja, grande-pequefia, eficiente-ineficiente,
moderna-antigua, etc. Aaker y Myers (1984: 254) se manifiestan en el
mismo sentido que Mucchielli, afirmando que "(...) cada marca [y cada
empresa] (...) comienza a tomar una personalidad, o a fijar significados, a
través de la cual los consumidores la describen, recuerdan y relacionan. Un
producto [y una empresa], como una persona, es un objeto complejo que
puede describirse o caracterizarse de diversas maneras" [los corchetes son
mios].

Esta construccion mental de una empresa por parte de los puablicos es lo
que podemos denominar como Imagen Corporativa de la Organizacion, la
cual condicionard, en mayor o menor medida, la forma en que los individuos
se relacionaran y actuaran con la compafiia.

La Importancia de la Imagen Corporativa

Como ya hemos sefialado anteriormente, a consecuencia de la madu-
rez existente en los mercados, en la actualidad uno de los problemas mas
importantes que nos encontramos es que la gente no tiene la suficiente
capacidad de memoria o retencion para recordar todos los productos o
servicios que las organizaciones ofrecen. Es decir, aparece una creciente
dificultad de diferenciacion de los productos o servicios existentes. Por
esta razdn, la Imagen Corporativa adquiere una importancia fundamental,
creando valor para la empresa y estableciéndose como un activo intangi-
ble estratégico de la misma, ya que si una organizacion crea una imagen
en sus publicos:

a) Ocupara un espacio en la mente de los publicos. Por me-
dio de la Imagen Corporativa “existimos” para los publicos. Hace po-
cos afios (e incluso ahora, en muchas entidades) la disyuntiva estaba
en Comunicar-No Comunicar. Las organizaciones debian decidir si
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comunicaban o no, si hacian algun tipo de actividad comunicativa o
si, por el contrario, elegian un “perfil bajo”. La disyuntiva actual (y
futura) no se enmarca dentro de la perspectiva de comunicar o no. En
este momento, todas las organizaciones comunican en mayor 0 menor
medida, mas o0 menos concientemente, mas 0 menos acertadamente.
En la mayoria de las entidades se asume esa situacion y se intenta tra-
bajar sobre ello. En la actualidad, y sobre todo de cara a un futuro
préximo -yo diria inminente-, la disyuntiva esta en Existir-No Existir.
Parafraseando a Shakespeare: Ser o No Ser. Ya no basta solamente
con comunicar, ahora hay que existir para los publicos. Y cuando
hablamos de Existir, me refiero a ocupar un espacio en la mente de los
publicos, como dirian Ries y Trout. Estar presentes para ellos. Ese es-
pacio ganado en la mente de la personas es la Imagen de la Empresa o
de sus productos. Si estamos en la mente de los publicos, Existimos, y
si no, no existimos. Comunicar no garantiza dicha existencia, pero no
comunicar nos aboca definitivamente al ostracismo. Esta es una afir-
macién que se debe ir asumiendo en las organizaciones. Las decisio-
nes, ante la situacion de mercado descrita anteriormente, se toman en
funcion de las compaifiias que son “familiares”, de las organizaciones
que estan presentes “en ese momento”. Por ello, el primer paso para
que nos elijan es que existamos para los publicos.

b) Facilitara su diferenciacién de las organizaciones compe-
tidoras, creando valor para los Publicos, por medio de un perfil de
identidad propio y diferenciado. Existir para los publicos (es decir, es-
tar presente en sus decisiones) no implica la eleccién de la entidad, y
por lo tanto, tampoco garantiza el éxito de la compafiia. Ademas de
existir, esa existencia debe ser valiosa para los publicos, debe tener un
Valor Diferencial con respecto a las otras organizaciones que existen
en la mente de los publicos. El primer paso para que nos elijan es que
existamos para ellos, pero no es la Gnica condicién. La segunda con-
dicién es que los publicos nos consideren como una opcion o alterna-
tiva diferente y valida a las demas organizaciones. La Imagen Corpo-
rativa permite generar ese valor diferencial y afiadido para los publi-
cos, aportandoles soluciones y beneficios que sean Utiles y valiosos
para su toma de decisiones. Asi, la organizacién, por medio de su
Imagen Corporativa, crea valor para si misma creando valor para sus
publicos. Este planteamiento de "beneficio mutuo™ sera una de las
claves del éxito de las empresas en el futuro.
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C) Disminuird la influencia de los factores situacionales en
la decision de compra, ya que las personas dispondran de una infor-
macién adicional importante sobre la organizacion. La existencia de
una Imagen Corporativa fuerte permitird que las personas tengan un
esquema de referencia previo, sobre el que podrén asentar sus deci-
siones. Con ello, las empresas con imagen corporativa 0 de marca
consolidadas podran minimizar el impacto, a nivel de influencia en las
decisiones de compra, que tienen los factores de situacion y los facto-
res coyunturales, ya sean individuales o sociales. Esto es también un
elemento en el juego de poder entre fabricante y distribuidor, ya que si
los procesos de decision de compra se producen, fundamentalmente,
por factores situacionales o coyunturales, el punto de venta sera el lu-
gar donde se decidiran muchas ventas, y por ello, el distribuidor
tendra una cuota alta de poder en relacion con el fabricante, ya que las
personas eligen en el punto de venta un producto o servicio que nece-
sitan. Si por el contrario, la decision de compra esta fuertemente in-
fluida por factores previos a la situacién de compra (como puede ser
la imagen corporativa), la influencia de la situacion y de la coyuntura
disminuira, y las personas tenderan a elegir sobre la base de la imagen
corporativa o de marca de los productos o servicios. Al basar su elec-
cién en estos aspectos, el fabricante tendra un poder de negociacion
superior con el distribuidor, ya que la gente elige un determinado
producto o servicio en algun punto de venta. Aln asi, es conveniente
recordar que la decision de compra se vera influenciada por todo el
conjunto de factores (informacidn, imagen, situacion, coyuntura, etc.),
pero puede haber alguno de ellos que sea mas importante que el resto.

Conocimientos Situacionales

(en la memoria) (individuales

y sociales)

CONCEPTOS
PREVIOS

FACTORES DE

> Conducta
SITUACION

Informacion e—p- Imagen e—p

Coyunturales
Emociones
(sentimientos)

(individuales
y sociales)
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Ademas de estos 3 aspectos fundamentales, la Imagen Corporativa
creard valor para la empresa aportando otros beneficios adicionales que
también son muy importantes:

1. Permite “Vender mejor”: una empresa que tiene una buena imagen
corporativa podra vender sus productos con un margen superior, ya
gue seguramente podra colocar precios mas altos. Esto es porgue la
gente estaria dispuesta a pagar un plus de marca, porque la imagen
corporativa seria una garantia de calidad o prestacion superior a las
demas. Algunos estudios sefialan que ese diferencial de precio estaria
alrededor del 8%.

2. Atrae mejores inversores: una buena imagen corporativa facilitara que
los inversores estén interesados en participar en la empresa aportando
capital, ya que las perspectivas de beneficios sera superior a otras em-
presas que no posean una buena imagen. Asi, por ejemplo, el Banco
Popular tiene una imagen de banco bien administrado, lo cual hace
gue para los diferentes inversores sea una entidad atractiva y con una
alta seguridad a la hora de invertir o apostar por esa entidad bancaria.

3. Atrae mejores trabajadores: una empresa que tenga buena imagen
lograréd que, para las personas que trabajan en el sector, es entidad sea
una empresa de referencia y la tengan como una empresa en la que les
gustaria trabajar.

Por todas o algunas de estas razones, se hace necesario establecer una
reflexion sobre la Imagen Corporativa, para que pueda ser reconocida como
un capital importante dentro de una compafiia, y se planifique una actuacién
coherente que pueda influir en la imagen que se formen los publicos acerca
de la organizacion.

Esquema General del Libro

Asi pues, se plantea como fundamental la realizacién de un trabajo de
analisis profundo sobre la estructura y formacion de la imagen de la
empresa, que nos permita conocer los resortes y mecanismos que llevan a su
formacion y modificacion. Este trabajo de reflexién sobre la imagen lo
realizaremos en la primera parte del libro, Los Fundamentos de la Imagen
Corporativa, incidiendo en el analisis de los publicos y de su estructura
interna, asi como estudiando cudl es el proceso de formacion de la imagen en
los publicos de la organizacion.
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Ello nos permitird realizar un planteamiento global de actuacion sobre la
Imagen Corporativa, un Plan Estratégico de Imagen Corporativa, que facilite
una efectiva accién por parte de las empresas. Esto es lo que proponemos
para la segunda parte de este libro, La Planificacion Estratégica de la
Imagen Corporativa, en la cual plantearemos un modelo de actuacion global
para las organizaciones, partiendo del analisis de situacion, para llegar a
definir el perfil corporativo y luego poder comunicarlo a los publicos. De
este modo, se presentara una metodologia de accién para una compafiia, para
intentar influir en la Imagen Corporativa que se formen o que tengan los
publicos de la organizacion.

Para concluir esta introduccién, quisiera realizar una aclaracion termi-
noldgica: a través de todo el libro se utilizarén, con el mismo sentido, los
vocablos "organizacién","firma", "empresa”, "compafiia”, etc. Esto no
quiere decir que todas ellas tengan un mismo significado (de hecho, en los
diccionarios pueden aparecer como sinénimos, pero a cada una se le otor-
ga una particularidad), pero aqui se utilizaran de forma indistinta, para
facilitar la lectura, evitando una repeticion continua del mismo término.
En cualquiera de los casos, siempre nos estamos refiriendo a organizacio-
nes de cualquier tipo: publicas o privadas; lucrativas o sin fines de lucro;
grandes o pequefias; comerciales, politicas, culturales o sociales.
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CAPITULO 1
EL CONCEPTO DE IMAGEN CORPORATIVA
1. La polisemia del término Imagen

En la actualidad, la palabra Imagen esta siendo utilizada para definir
gran cantidad de cosas o fendmenos. Esto es debido, principalmente, a la
polisemia del término, y se puede comprobar en los espacios dedicados a
imagen en las enciclopedias o diccionarios, en los que podemos encontrar
diversas definiciones.

Esta profusion de significados ha hecho que su utilizacion en el
ambito de la comunicacion de empresa también fuese confusa, y prueba de
ello es la gran cantidad de expresiones acufiadas en ese campo y que gqueda
reflejada en la literatura sobre el tema. Costa (1987: 185-186) hace una
agrupacion de esas expresiones, citando: imagen gréfica, imagen visual,
imagen material, imagen mental, imagen de empresa, imagen de marca,
imagen corporativa e imagen global. Marion (1989: 19) habla de tres clases
de imagen de la empresa: la imagen depositada, la imagen deseada y la
imagen difundida. Frank Jefkins (1982: 25-28) define cinco tipos de
imagenes: imagen del espejo, imagen corriente, imagen deseada, imagen
corporativa e imagen multiple. Lougovoy y Linon (1972: 54-63) diferencian
entre imagen simbolo, imagen global, imagen de las actividades, imagen de
los productos, imagen de los hombres e imagen como apariencia del hecho.
Enrico Cheli (1986: 22-25) cita tres tipos de imagen: real, potencial y
Optima. Villafafie (1992: 9-11) habla de tres dimensiones de la imagen
corporativa: la autoimagen, la imagen intencional y la imagen publica.
Rafael Pérez (1981: 50) diferencia entre autoimagen e imagen social. Incluso
hay libros (Hebert, 1987) referidos al tema de imagen de empresa en los
cuales ni siquiera se la define.

La dificultad para establecer una posicion mas o menos consensuada
sobre lo que es la Imagen Corporativa ha llevado a que muchos
investigadores rechacen su utilizacion en el campo de la Comunicacion de
Empresa. Sin embargo, a pesar de esta oposicion, dicha expresion se ha
impuesto como uno de los conceptos basicos de las disciplinas vinculadas al
fendmeno comunicativo (marketing, publicidad, relaciones publicas).

Al hablar de Imagen Corporativa me refiero a aquélla que tienen los
publicos acerca de una organizacion en cuanto entidad como sujeto social.
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La idea global que tienen sobre sus productos, sus actividades y su conducta.
Muchos autores utilizan otras expresiones para hacer referencia a lo mismo:
imagen global, imagen integral, imagen de marca de la empresa, etc. Sin
embargo, el problema no es la cantidad de expresiones, sino la utilizacion
gue se hace de ellas, y que no siempre se ajustan a lo que realmente es la
imagen de una organizacion.

Por esta razén, se hace necesaria una clarificacion de la expresion
Imagen Corporativa (0 de sus sindnimos), no a nivel etimoldgico, sino Mas
bien en cuanto a su sentido, para lograr su adecuada utilizacion en el campo
de la comunicacion en las organizaciones.

2. Las Concepciones Predominantes acerca de la Imagen en la Empresa

En todas las definiciones analizadas existe una idea subyacente de lo
que es imagen: una re-presentacion de un objeto real, que actia en
sustitucion de éste. Pero esta idea de representacion ha sido interpretada de
manera diferente por la mayoria de los autores en el &mbito de la empresa.

Mas que hacer una recopilacion de definiciones de imagen de
distintos autores en el campo de la comunicacion empresarial, hemos creido
conveniente agrupar las posiciones de esos autores en cuanto a su
concepcion sobre el tema, lo cual nos permitira observar las grandes
tendencias existentes sobre la imagen en ese campo de estudio.

De esta manera, como ya se puso de manifiesto en un trabajo anterior
(Capriotti, 1992:; 23-26), se pueden estructurar esas interpretaciones en tres
grandes concepciones 0 nociones predominantes: a) La Imagen-Ficcion, b)
La Imagen-Icono, y ¢) La Imagen-Actitud.

2.1 La Imagen-Ficcion

Esta concepcion es la de imagen como «apariencia de un objeto o de
un hecho», como acontecimiento ficticio que no es mas que un reflejo
manipulado de la realidad. Esta es una posicion muy aceptada a nivel
popular, en la que se considera a la imagen como una forma de tapar la
realidad, de mostrarse de manera diferente a como son, por parte de las
empresas. Y €S una nocion que también tiene sus adeptos en los circulos
académicos.

Asi, Edward Bernays rechaza el uso del término imagen en las
Relaciones Publicas, ya que por su polisemia genera confusion, y "hace creer
al lector o al oyente que las Relaciones Publicas tratan con sombras o
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ilusiones"” (Bernays, 1990: 88). Opone la imagen a la realidad, sosteniendo
que la imagen es una ilusion o ficcidn, y que las relaciones publicas tratan
con la realidad, con los comportamientos, actitudes y acciones de los
publicos.

Daniel Boorstin, uno de los principales exponentes de esta idea,
también distingue entre imagen y realidad, entre lo que se ve y lo realmente
hay alli. Sostiene que la imagen es algo creado, construido para lograr un
determinado fin. Este autor la define como "un perfil de personalidad,
estudiosamente fabricado, de un individuo, institucién, corporacion,
producto o servicio. Es una caricatura valorativa, en tres dimensiones, de
materiales sintéticos” (Boorstin, 1977: 186).

La imagen estaria generada en base a pseudo-acontecimientos, que
serian eventos no naturales planificados y puestos en marcha para obtener
una rentabilidad a cualquier nivel.

2.1.1  Caracteristicas de la Imagen-Ficcién

Boorstin (1977: 185-194) caracteriza a la imagen como:

a) Sintética: ya que es planeada y creada especialmente para servir al
proposito de formar una impresién determinada en los sujetos acerca
de un objeto.

b) Creible: pues la credibilidad de la imagen es el factor fundamental
para lograr el éxito de la misma.

c) Pasiva: ya que ella no se ajusta a su objeto, sino que por el
contrario el objeto busca adecuarse a la imagen preestablecida.

d) Vivida y concreta: debido a que recurre frecuentemente y cumple
mejor su objetivo si es atractiva a los sentidos.

e) Simplificada: pues so6lo incluye algunos aspectos de la persona u
objeto que representa. Y generalmente se resaltan los buenos y se
excluyen los malos.

f) Ambigua: ya que fluctda entre la imaginacion y los sentidos, entre
las expectativas y la realidad, asi como que debe acomodarse a los
deseos y gustos de sus usuarios.

Tomando como referencia la obra de Boorstin, Lougovoy y Linon
(1972: 61-62) describen las ventajas de los pseudo-acontecimientos con
respecto a los hechos reales de la siguiente manera:

1) Pueden ser programados con mucha anticipaciéon y preparados

minuciosamente;
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2) Son mas independientes del tiempo y del lugar en que se producen;
3) Pueden ser amplificados antes, por su propio anuncio o prevision, y
después, por los comentarios sobre los acontecimientos y los
resultados de los mismos;

4) Pueden poner en juego uno o varios instrumentos o autores, cuya
intervencion se acomodara al efecto que se busca.

Todas estas caracteristicas, en ultima instancia, refieren y buscan
fundamento a la critica basica de la nocién de imagen, que no es otra que su
concepcion como apariencia de la realidad.

2.1.2  Criticaala concepcion de Imagen-Ficcion

La critica central esta basada en la nocion de realidad. Estos autores
no observan que las cosas no son lo que son, sino lo que las personas creen,
perciben o conocen de ellas. Heude afirma que "la imagen es por esencia
completamente subjetiva; es decir, ligada a la percepcion propia de cada ser
humano. En consecuencia, la imagen de una marca no es jamas objetiva y
racional. Sélo la percepcidn del individuo debe ser tomada en cuenta y no la
realidad objetiva de los hechos reales y racionales" (Heude, 1990: 3).

Con ello no se pretende afirmar que las cosas no tengan una existencia
real. No se pone en duda la existencia fisica de los objetos. Pero la realidad
es siempre una realidad interpretada por las personas, por lo cual damos a
cada objeto o acontecimiento un significado especifico. Por ejemplo: nadie
pone en duda la existencia fisica de la multinacional estadounidense Procter
& Gamble. Pero hay muchas personas que no saben que hay una empresa
con ese nombre. Para esas personas, Procter & Gamble no existe. Si tuvieran
que citar empresas multinacionales de Estados Unidos, no la nombrarian
(aun cuando es una de las compafiias que tiene los productos detergentes
mas conocidos del mercado), pues para ellos no existe.

El problema se centra en que los autores parten de la concepcion de
que la imagen es una falsificacién de la realidad. Sin embargo, tal como
sostiene Marston, «no hay nada irreal sobre la imagen corporativa porque,
para la persona, la imagen es la empresa. Si la imagen es verdadera o falsa,
es aparte; la persona que la tiene piensa que es verdadera y actuara segin
ello» (Marston, 1981: 99).

Asi pues, no hay nada tan real como una creencia. La subjetivacion
de los hechos y de los objetos de la realidad cotidiana que hacen los



19

individuos lleva a que las personas consideren como real lo que ellas creen
que es la realidad, y no la realidad en si misma.

La concepcion de imagen-ficcion, aln cuando etimoldgicamente
puede considerarse como correcta, no deberia utilizarse para definir lo que es
la Imagen Corporativa, ya que tiene una connotacion altamente negativa e
incluso va contra los fundamentos, tanto éticos como instrumentales, de la
Comunicacién Corporativa.

2.2 La Imagen-Icono

Otra de las concepciones actuales es que la imagen es «una
representacion iconica de un objeto», el cual no se encuentra presente a los
sentidos.

La imagen ser, pues, una representacion, una puesta en escena actual,
vivencial, de un objeto o persona. En esta direccion, Moles sefiala que la
imagen es "un soporte de la comunicacién visual que materializa un
fragmento del mundo perceptivo..." (Moles, 1975: 339). Esta es, quizas, la
nocion mas popular sobre la Imagen Corporativa: ella es “lo que se ve” de
una empresa 0 persona.

En el campo de la empresa esta nocion se pone de manifiesto en el
estudio de todo lo relacionado con los elementos de su Identidad Visual: el
simbolo, o figura iconica que representa a la empresa; el logotipo y
tipografia corporativa, o sea el nombre de la organizacion escrito con una
tipografia particular y de una manera especial; y los colores corporativos o
gama cromatica, es decir aquellos colores que identifican a la compafiia.
También en la aplicacion de la Identidad Visual a través del disefio gréfico,
audiovisual, industrial, ambiental o arquitectdnico. La imagen englobaria
tanto al icono en si como a los contenidos simbodlicos que de él se
desprenden.

Asi, Pedro Sempere, define la imagen corporativa como "el conjunto
de los aspectos graficos, sefialiticos y signicos, que dan comunicacion de la
identidad de la marca o de una compafiia en todas sus manifestaciones"
(Sempere,1992: 67). Y Joan Costa (1971, 1972, 1977b, 1987) habla de
imégenes materiales, y las opone a las imagenes mentales, basandose en la
Teoria de la Imagen de Abraham Moles.
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2.2.1 Del Icono Material al Icono Mental

La Imagen-Icono es, pues, una imagen material, en cuanto existe en el
mundo fisico de los objetos y es el resultado de la accion del artista o el
disefiador. Los iconos materiales darén lugar a la formacion de un icono (o
imagen) mental, que seria el recuerdo visual de esos iconos materiales.

Pero ello no significa que exista una traduccién mecéanica del objeto,
sino que por el contrario, se produce una subjetivacién del icono real. Esto es
lo que Moles (1975: 357) llamé el proceso de esquematizacion. En el
proceso de captacién de la realidad por parte de los individuos se pondrian
de manifiesto diferentes procesos: el de la percepcion de los objetos a través
de los sentidos, la seleccion de la informacion, la jerarquizacion de la
informacion y la integracion de la misma en un todo. El resultado serian
unos esquemas de realidad, representaciones simplificadas y abstractas de un
objeto, y que serian el icono mental.

Asi pues, si a través de todo el proceso de seleccién y formacion de la
imagen-icono, el sujeto hace una valoracion del objeto, le da forma,
podriamos hablar de una doble construccién de la imagen mental de los
iconos de una empresa:

a) Por una parte, la construccién que hace quien elabora la
imagen material (el emisor), por ejemplo: cuando un disefiador elabora
la identidad visual para una empresa, la construye en base a elementos
significativos que él considera como transmisores de las caracteristicas
de la empresa, en base a su experiencia y conocimientos. Asi, elabora un
simbolo y/o un logotipo con unas cualidades especificas, elige unos
colores y unas tipografias identificatorias y establece las reglas de su
aplicacion material.

b) Por otra parte, la construccion que hace quien mira la
imagen material (el receptor), que hace una interpretacion de la
interpretacion realizada por el disefiador. Los publicos interpretan, re-
construyen, los signos icénicos de una empresa a su manera, y pueden
concordar 0 no con el disefiador. De alli la existencia de numerosos
fracasos en la elaboracién de la identidad visual de empresas, pues no
siempre la interpretacion del disefiador coincide con la de los pablicos.

Interpretacion
Del emisor

Interpretacion
del receptor
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2.2.2  Critica a la nocién de Imagen-Icono

La primera critica que se puede realizar a esta concepcion es la
dirigida a que, cuando se habla de Imagen Corporativa de una empresa, no
debemos referirnos a la figura material que representa a la compafiia (un
simbolo, un logotipo, etc.) o a su recuerdo visual, sino a la imagen mental
global gque se genera en los publicos. Y en la construccién de dicha imagen
por parte del receptor entrarian en juego otros elementos, ademas de los
puramente iconicos, tales como el contexto general y especifico, las
experiencias previas con la organizacion y toda la informacion sobre la
empresa. La figura material evoca, refiere a la identidad cultural o
personalidad de la empresa, pero no constituye su imagen. Es decir, es un
instrumento en poder de la organizacién para intentar influir en la Imagen de
la empresa, pero no la Imagen Corporativa.

La segunda critica se refiere al sobredimensionamiento que se ha
hecho del campo de la identidad visual como instrumento de formacion de la
imagen de la empresa, en detrimento de otros elementos significativos como
pueden ser el conjunto de acciones institucionales de la organizacion, la
comunicacion de marca o productos, o la experiencia personal del receptor
con la empresa o sus productos, a los cuales practicamente se los deja de
lado o son tratados de forma insignificante. Con esta perspectiva, se pone en
un peldafio superior lo que la empresa dice, relegando a un segundo plano lo
gue la empresa hace, cuando en realidad aquélla debe estar siempre en
funcion de ésta.

La nocién de Imagen-lcono (al igual que la nocién de Imagen-
Ficcién) puede considerarse correcta desde la perspectiva etimoldgica del
término, pero no es adecuada para definir lo que es la Imagen Corporativa.
La concepcion de Imagen-lcono deberia redefinirse claramente hacia la idea
de ldentidad Visual, al ser la plasmacion visual de la identidad cultural o
personalidad de una organizacion, y seria un instrumento mas dentro del
conjunto de elementos dirigidos a influir en la formacion de la imagen de la
organizacion en los publicos.

2.3 La Imagen-Actitud
Una ultima concepcion sostiene que la imagen es «una representacion

mental, concepto o idea» que tiene un publico acerca de una empresa, marca
0 producto.
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Esta es una corriente muy amplia, dentro de la cual existen diferentes
pequefios matices, dependiendo de las teorias sobre las que se fundamentan
o0 del campo de donde provienen los autores.

Asi, Joan Costa define la imagen como "la representacion mental, en
la memoria colectiva, de un estereotipo o conjunto significativo de atributos,
capaces de influir en los comportamientos y modificarlos™ (Costa,1977: 19).
Este autor tiene como referencia la teoria psicolégica de la percepcién de la
Gestalt y el modelo de comunicacién de Shannon, y toma como punto de
partida el concepto gestaltico de percepcion.

Para Marion la imagen es "la construccion forjada por un grupo de
individuos los cuales comparten un proceso comuln de representacion”
(Marion,1989: 23). Se apoya en la psicologia social cognitiva europea y
tiene como base el concepto de representacion social. Marion no profundiza
en el estudio del proceso de formacién de la imagen, limitdndose a sefialar
que existe un proceso de reconstruccion y de organizacion particular de los
conocimientos por parte del grupo o del individuo.

Enrico Cheli sostiene que la imagen es "aquella representacion mental
-cognitiva, afectiva y valorativa- que los individuos se forman del ente en si
mismo" (Cheli,1986: 22), basandose claramente en el concepto de actitud.

Desde el punto de vista publicitario, Aaker y Myers (1984: 253) hacen
un interesante planteamiento: asocian la nocion de imagen con la de
posicionamiento. Asi, la idea de imagen de empresa no estaria solo en
funcién de lo que la gente piensa de una empresa, sino de lo que piensa de
ella en relacién con las demas empresas del sector. A esta misma conclusion
llega Rafael Pérez (1981: 50), que afirma que la imagen se configura en
relacion con otras entidades y con respecto a la imagen ideal de la empresa.
Sin embargo, Park et al. (1986: 136) no concuerdan con esta idea, y
sostienen que "las estrategias de posicionamiento y reposicionamiento, aln
incorporando la nocion de imagen, no indican cémo debe ser dirigida la
imagen a través del tiempo". Afirman que estas estrategias “estan
implementadas para comunicar una imagen de marca y diferenciar la marca
de la competencia (lograr una posicion), pero el posicionamiento da poca
orientacion para el mantenimiento y direccion de una imagen consistente a
traves del tiempo”.

En cualquiera de los casos, la idea central subyacente es que esa
representacion mental, ese concepto, esa idea que nos hacemos de una
empresa no seria la empresa como tal, sino una evaluacion de la misma, por
la cual le otorgamos ciertos atributos con los que la definimos vy
diferenciamos de las demas organizaciones. Tomamos de ella unas
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caracteristicas basicas, con las cuales elaboramos un estereotipo de la misma.
Esta evaluacion implica una valoracién, una toma de posicion con respecto a
la institucion y, en consecuencia, una forma de actuar en relacion con ella.

De alli que denominamos a esta concepcion como imagen-actitud, ya
que una actitud "es una tendencia o predisposicion, adquirida y relativamente
duradera, a evaluar de un modo determinado a una persona, suceso O
situacion y actuar en consecuencia con dicha evaluacion" (Vander
Zarden,1989: 199). Incluso se podria afirmar que, para los autores
englobados en esta concepcion, la imagen es una figura retérica utilizada
para visualizar y denominar un conjunto de actitudes que poseen los
publicos, y con las cuales evallan las cosas, personas u organizaciones. Asi,
Cirigliano (1982: 76) advierte que "la imagen es un esquema de posibles
respuestas, es un perfil de conductas anticipadas".

2.3.1 Caracteristicas de la Imagen-Actitud

Tomando como referencia diversos autores del campo de la psicologia
social (Katz, 1960; Krech et al., 1978; Brecker, 1984; Vander Zarden, 1989),
podem os sefialar brevemente los componentes fundamentales de la Imagen-
Actitud:

e El componente cognitivo: es como se percibe una
organizacién. Son los pensamientos, creencias e ideas que tenemos
sobre ella. Es el componente reflexivo.

° El componente emocional: son los sentimientos que provoca
una organizacién al ser percibida. Pueden ser emociones de simpatia,
odio, rechazo, etc. Es el componente irracional.

. El componente conductual: es la predisposicion a actuar de
una manera determinada ante una organizacion. Es el componente
conativo.

A su vez, las caracteristicas de la Imagen-Actitud serian las siguientes
(Capriotti, 1992: 26):
a)  Tiene una direccién, es decir, que las personas pueden tener
una imagen favorable -positiva- o desfavorable -negativa- de la empresa.
b)  Tiene una intensidad, o sea, que la direccion de la imagen
corporativa puede ser mas 0 menos positiva, 0 mas 0 menos negativa en
los individuos (mas fuerte 0 mas débil).
c) Tiene una motivacion, constituida por el interés o los
intereses fundamentales que llevan a que los sujetos tengan una
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direccion y una intensidad determinada de la imagen de la organizacion.
Esta es la caracteristica fundamental, ya que determina la variacion
cualitativa de la imagen corporativa en las personas.

2.3.2  El proceso de formacion de la Imagen-Actitud

A pesar de ser ésta una de las nociones mas aceptadas actualmente, no
ha habido un trabajo de profundizacion en cuanto a la formacion de la
imagen.

Asi, Enrico Cheli (1986: 22-23) expone muy sucintamente el proceso
de formacion. La imagen se formaria en dos niveles: en un nivel subjetivo,
por toda la experiencia mas o menos directa que el sujeto ha tenido con la
entidad; y a nivel social, por toda la informacion indirecta sobre la entidad,
gue circula a nivel interpersonal o de los mass media. Para este autor, hay
una interaccion entre cinco factores, que dan lugar a la imagen:

— lahistoria de la empresa, si se conoce

— lo que la organizacién ha comunicado intencionalmente

— lo que la organizacién ha comunicado sin intencién

— lo que se ha dicho o escrito sobre la empresa por otras personas

— lo que dicen de la empresa aquellas personas con algun grado de
influencia (opinion leaders y opinion makers)

A su vez, existirian 3 fuentes primarias de comunicacién que
intervienen en la formacion de la imagen:

a) la organizacion en si misma,
b) los medios de comunicacion,
c) los sujetos externos (asociaciones, movimientos de opinion, etc.).

Entre los pocos trabajos dedicados a la investigacion de la formacién
de la imagen de la empresa con una cierta profundidad, podemos citar los de
Joan Costa (1977a; 1992) quien hace un analisis de la imagen de la empresa
desde la perspectiva de la teoria psicologica de la Gestalt y la teoria
matematica de la informacion de Shannon, centrdndose en los procesos de
transmision de la informacion de la empresa y la percepcion de los mensajes
por parte del individuo.
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Desde esta perspectiva, para este autor la imagen se configura en la
mente del receptor como una gestalt, resultado de un proceso acumulativo de
informacion, el cual es fragmentario (se recibe en partes) y discontinuo (se
recibe en diferentes momentos temporales) (Costa,1977a: 79).

Existirian dos modos de comunicacion por parte de la organizacion
(Costa,1977a: 65-68): a) el modo directo, a través de todo lo que la empresa
hace. Se transmitiria directamente, de forma personal, por medio de lo que la
organizacion vende y de la forma cdmo lo vende, y b) el modo indirecto, a
través de todo lo que la empresa dice que hace. Esto se realizaria a través de
los diferentes canales de comunicacion de que dispone la empresa: los mass
media y los micro media (medios que permiten un contacto méas directo que
los mass media, aunque también implican el uso de algun sistema técnico).

Todo lo que la empresa comunica se transmitiria a través de tres
campos mediaticos: 1) el area de las telecomunicaciones de la empresa; 2) el
area de las interacciones sociales, y 3) el area de las experiencias personales
(Costa,1977: 81-85).

Una vez gue los mensajes de la empresa han llegado al receptor, se
producen en éste diversas reacciones, que van desde la atencion y exposicion
selectivas, pasando por la percepcion y recepcion selectivas y la
memorizacion y olvido selectivos de la informacion, que dard como
resultado el estereotipo o imagen acumulada, que originard unas actitudes,
opiniones Yy, en definitiva, una conducta con respecto a la organizacién
(Costa,1977: 93-95; 1992: 79-108).

2.3.3  Critica a la concepcion de Imagen-Actitud

No ha habido un estudio en profundidad de la formacién de la Imagen
Corporativa. La mayor parte de los autores se limitan a dar una definicion,
realizan una descripcion superficial del proceso de formacion de la imagen y
hacen una descripcién de los elementos principales que la organizacién
utiliza como portadores de imagen. Se centran, fundamentalmente, en la
proposicion de programas de comunicacion para las empresas.

También se otorga poca importancia en la formacion de la imagen a
las informaciones provenientes del exterior de la empresa, como las de la
competencia y las del entorno general social, econémico y politico. Las
informaciones provenientes de esos ambitos pueden no ser concordantes con
las que se generan en la propia empresa, lo cual dard origen a una
confrontacion de informaciones de la que se pueden desprender algunos
aspectos negativos para la imagen de la propia organizacion.
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La critica clave a esta concepcion es que muchos autores, a pesar de
reconocer —en sus propias definiciones— que la imagen se forma en los
receptores, consideran a la imagen corporativa como una “propiedad” de la
empresa, como algo que la compafiia posee, como un instrumento de
gestién, y que debe ser adecuadamente transmitida a los publicos para que
ellos la reciban y la adopten como suya. Esta es una idea bastante extendida,
la cual lleva a considerar que la imagen de la empresa la construye la propia
compafiia, y la comunica a través de su accion cotidiana y de su
comunicacion corporativa.

De ella que se desprende la razén por la que la mayoria de los autores
centran los trabajos en el estudio del emisor y en los procesos de
construccion de los diversos mensajes corporativos 0 programas de
comunicacion en detrimento del estudio del destinatario y del proceso de
formacion de la imagen, sin reparar en el anlisis de cada uno de los
componentes del proceso, ni profundizar en el analisis del origen de la
informacion y en el proceso de consumo de la informacion por parte de los
publicos.

Pero la imagen no es una cuestion de emision, sino de recepcion. La
Imagen Corporativa se forma en los publicos de la empresa, como
correctamente sostienen gran parte de los autores en sus definiciones. Por lo
tanto, es una construccion “propiedad” de los publicos de organizacion. La
Imagen se forma en las personas receptoras de toda la informacion y
comunicacion sobre la empresa. Por tanto, debe ser estudiada y analizada
desde la perspectiva de los publicos de la organizacion y de su interpretacion
(o consumo) de la informacion, mas que desde el angulo de la empresa y de
la construccién de los mensajes (o programas de comunicacion) que ella
realiza.

Sin duda, en el campo de la Comunicacion de Empresas, el punto de
partida para el estudio de la imagen de empresa debe ser la nocién de
Imagen-Actitud, aunque debe ser revisada en sus aspectos basicos, para
dirigir la atencion (y la investigacion) hacia los publicos y sus procesos de
recepcion e interpretacion de la informacion.

3. Niveles de Imagen
Una cuestion importante que se debe destacar es que los diferentes

publicos de una empresa pueden considerar objetos a diversos niveles de la
organizacion, ya sea a la empresa en si misma, a sus marcas de productos o a
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los productos en cuanto tales, como también los publicos pueden identificar
niveles supra-organizacionales, a nivel sectorial o de pais. Asi, podemos
identificar diferentes niveles de imagen, dentro del ambito empresarial:

— Imagen de Producto Genérico,

— Imagen de Marca de Producto o Servicio,

— Imagen Corporativa o de Marca Corporativa,
— Imagen del Sector Empresarial,

— Imagen de Pais.

Esta diferenciacion no establece niveles de importancia o jerarquia,
sino que, mas bien, plantea una estructura de integracion de las diferentes
imagenes que se presentan para una organizacion, desde lo mdltiple (la
imagen de los productos) hasta lo global (la imagen de los paises).

La Imagen de Producto Genérico se refiere a la imagen que tienen
los publicos sobre un producto o servicio en general, mas alla de marcas o
empresas. Por ejemplo, la imagen que se tiene del "cigarrillo” es bastante
mala en una parte de la poblacion, sin reparar en las compafiias 0 marcas
existentes en el mercado, mientras que la imagen que se tiene del producto
"miel” es altamente positiva, por sus propiedades, por encima de las marcas
comercializadas.

La Imagen del Sector Empresarial hace referencia a la imagen que
tienen los publicos sobre todo el sector en el que se encuentra una
organizacidn, y por lo tanto, influye, de forma especifica en la imagen de la
organizacion. Asi, la imagen que se tiene del sector quimico influira en la
imagen de todas las empresas quimicas: si la imagen sectorial es mala,
aunque una organizacion de ese sector desarrolle adecuadamente su accion,
su imagen se vera afectada por la imagen del resto del sector.

La Imagen de Pais es la representacion o asociacién mental que se
realiza con un determinado pais, mas alla de si son atributos reales o ficticios
de la nacién en cuestion. Al igual que la imagen sectorial, la imagen de pais
afecta, de forma positiva 0 negativa, a la imagen de las empresas de tal
nacionalidad. Asi, por ejemplo, muchas personas tienen una buena imagen
de Alemania (de seguridad, fiabilidad y calidad), con lo cual muchas
empresas y productos alemanes se veran favorecidos y respaldados por esa
imagen. Por otro lado, mucha gente puede tener una imagen negativa de
Taiwan (productos baratos y de baja calidad), y las empresas de ese pais
estaran afectadas por esa imagen, ain cuando sus productos no respondan a
esas caracteristicas.
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Donde mayor confusién se ha generado ha sido en la definicion de los
conceptos de imagen en los que la organizacion esta implicada directamente
con la creacién y gestion de los mismos: Imagen de Marca e Imagen
Corporativa. Ambos vocablos tienen su origen en los paises de habla
inglesa, diferencidndose entre corporate name, que es el nombre de una
empresa, y brand names, que son los nombres de marca a través de los
cuales una empresa anuncia y vende sus productos (Charmasson,1988: 5).
De esta diferenciacion surgieron expresiones tales como Corporate Image y
Brand Image para hacer referencia a la imagen de una empresa como sujeto
social, y a la imagen de las marcas bajo las que comercializa sus productos o
servicios, respectivamente.

Sin embargo, en Francia, en muchas ocasiones la expresion image de
marque refiere a la imagen del nombre comercial de la empresa y a su
promocién como un producto mas, utilizdndose image de las marques para
la imagen de los nombres de los productos o servicios de la empresa, e
image de I'enterprise para referirse a la imagen de la empresa en cuanto tal.
Esto ha generado una confusién, mas de caracter terminol6gico que de
contenidos®. Asi, por ejemplo, han aparecido libros con titulos tan diferentes
como L'image de marque de l'enterprise (Gschwind y Cohen, 1971),
L'image de margue (Heude, 1990), Images de marques (Cauzard et al.,
1989) o L'image de l'enterprise (Marion, 1989), en los cuales se escribe
sobre un mismo fenémeno: la imagen de la empresa.

En Espafia y Latinoamérica, el término inglés brand image ha sido
traducido como Imagen de Marca, es decir, la imagen de un producto bajo
su nombre; mientras que corporate image se ha traducido como Imagen
Corporativa (aunque también como imagen institucional o de empresa), para
referir a la imagen de la empresa en general.

La Imagen de Marca es el significado que asocian los publicos con
una determinada marca o nombre de un producto o servicio. La marca es un
«nombre comercial» con el cual una empresa comercializa, personaliza y
ampara sus productos (0 gama de productos) o servicios (0 gama de
servicios). Es el caso de la imagen de las mantequillas Tulipan o Flora, o de
las mermeladas Hero o Eva. La imagen de marca es la imagen asociada a
estos nombres, y que son un valor afiadido a los mismos. Dependiendo de la
politica de producto que tenga la empresa, la imagen de marca podra
identificarse en mayor o menor grado con la imagen de la empresa. Sin
embargo, también podemos encontrar expresiones tales como "Marca

! Marion (1989: 17-18) reafirma esta idea, sosteniendo que el paso del tiempo y la vulgariza-
cion del término en los media dio lugar a su asociacion con toda clase de realidades.
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Corporativa", para hacer referencia a los nombres de las empresas o ensefias
comerciales (Carrefour, Continente, Wall Mart, BBV, Banesto, etc.), con lo
cual también el concepto de Imagen de Marca Corporativa puede ser
asociado a la idea de imagen de la empresa, aunque en su vertiente mas
comercial.

4 El concepto de Imagen Corporativa

Partiendo del anélisis de las diferentes concepciones existentes con
respecto a lo que es la Imagen, y tomando como punto de partida la nocion
de Imagen-Actitud, propondremos nuestro propio concepto de lo que es la
Imagen Corporativa. De este concepto partira todo el analisis y reflexion
posterior en este libro.

La Imagen Corporativa es la imagen que tienen los publicos de una
organizacién en cuanto entidad. Es la idea global que tienen sobre sus
productos, sus actividades y su conducta. Es lo que Sartori (1986: 17) define
como la "imagen comprensiva de un sujeto socio-econdémico publico”. En
este sentido, la imagen corporativa es la imagen de una nueva mentalidad de
la empresa, que busca presentarse no ya como un sujeto puramente
econdmico, sino mas bien como un sujeto integrante de la sociedad.

Definimos la Imagen Corporativa como la estructura mental de la
organizacion que se forman los publicos, como resultado del
procesamiento de toda la informacién relativa a la organizacion.

De esta manera, Imagen Corporativa es un concepto basado
claramente en la idea de recepcion, y debe ser diferenciado de otros tres
conceptos basicos: Identidad Corporativa, Comunicacion Corporativa y
Realidad Corporativa.

— ldentidad de la Empresa: es la personalidad de la organizacién, lo que
ella es y pretende ser. Es su ser histdrico, ético y de comportamiento.

Es lo que la hace individual, y la distingue y diferencia de las demas.

— Comunicacién de la Empresa: es todo lo que la organizacion dice a
sus publicos, ya sea por el envio de mensajes a través los diferentes
canales de comunicacion (su accion comunicativa propiamente dicha)
como por medio de su actuacidn cotidiana (su conducta diaria).

— Realidad Corporativa: es todo la estructura material de la
organizacion: sus oficinas, sus fabricas, sus empleados, sus productos,
etc. Es todo lo tangible y vinculado a la propiedad de la compafiia.
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4.1 Andlisis del Concepto de Imagen Corporativa

Realizando un analisis de la definicion de Imagen Corporativa, se
puede establecer una diferenciacion entre la estructura de la imagen ("la
estructura mental de la organizacion que se forman los publicos ..."), y el
proceso de formacion de la imagen ("..resultado del procesamiento de toda
la informacidn relativa a la empresa.").

411 LaEstructura de la Imagen Corporativa

La primera parte de la definicion, la de la estructura de la imagen,
puede ser ain subdivida en dos, para establecer, de esta manera, los
componentes individualizados:

"La estructura mental de la organizacion...", es el conjunto de

rasgos o atributos que se otorgan la empresa. Esta estructura es el

resultado del proceso de adquisicién de conocimiento realizado por
parte de los individuos acerca de la organizacion. De esta manera, la
imagen se establece, fundamentalmente, como una estructura

cognitiva de los publicos, que originara luego unas valoraciones y

unos procesos conductuales determinados. Asi pues, estudiaremos

cdmo es esa estructura cognitiva y cuales son sus caracteristicas en el

capitulo 3.

— ".que se forman los publicos...", los sujetos donde se forma la
imagen. Estos se constituyen en publicos de la empresa a partir de
ocupar un status y desarrollar unos roles determinados en relacién con
la organizacion, y tendrdn unas motivaciones propias que los
diferencian de los demas, y por esas motivaciones perciben la
informacion y la interpretan de manera particular cada uno de ellos.
De esta manera, para un correcto estudio de la Imagen de Empresa es
imprescindible un analisis pormenorizado de los publicos y de los
roles que desempefian en relacion con una organizacion, para poder
establecer cuales son las pautas fundamentales por medio de las cuales
procesan la informacion que les llega sobre una empresa. El concepto
de publico se desarrollara en el capitulo 2.

4.1.2  ElProceso de Formacion de la Imagen Corporativa

La segunda parte de la definicion, la del proceso de formacion de la
imagen, también es susceptible de ser subdivida en dos, para separar el
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proceso de consumo interno de la informacion y el de la circulacion externa
de la misma:

- "..el resultado del procesamiento..”, o0 sea, el proceso interno de
consumo de la informacion que realizan los individuos, que dara como
resultado la estructura mental de la empresa. La expresion procesamiento
de la informacion se refiere al proceso activo de elaboracion que realiza
el receptor de toda la informacion que le llega, en funcion de los
conocimientos que ya posee. Por ello, se hace necesario analizar cémo
los diferentes publicos pueden procesar la informacion la informacién
que les llega, cuales son sus estrategias para ese procesamiento y como se
almacena esa nueva informacion. El procesamiento de la informacion
serd estudiado en el capitulo 6.

—  "..detoda lainformacion relativa a la empresa.', se refiere a todo
el caudal de mensajes que reciben los publicos acerca de la organizacion.
Esta informacién es recibida por los publicos tanto si la organizacién
envia mensajes (envio activo de informacion) como si no los envia (envio
pasivo de informacion). También contribuyen a la formacion de la
imagen, y de manera decisiva, las informaciones provenientes del entorno
de la organizacion. Esta Gltima afirmacion debe ser destacada, puesto que
no s6lo los mensajes enviados por la organizacion influyen o afectan a la
formacion de la imagen, sino también todos aquéllos que puedan
provenir de otras fuentes y que contengan informacién sobre la
organizacion o sus actividades, como también aquéllos que hagan
referencia a su &mbito de trabajo o accién (sector al que pertenezca), que
puedan afectar indirectamente su imagen. El origen de toda la
informacion que llega a los publicos se analizard en el capitulo 4.
También debe contemplarse el estudio de las diferentes alternativas de
busqueda de informacion por parte de los publicos, asi como de las
diversas fuentes de informacion del individuo, como los mass media, las
influencias interpersonales y la experiencia directa. La obtencién de
informacion por parte de los publicos sera planteada en el capitulo 5.

Asi pues, la primera parte de este libro se centrara en la estructura y el
proceso de formacion de la imagen de la empresa, que nos permita reconocer
las caracteristicas particulares que nos facilite la realizacion, posteriormente,
de una actuacion efectiva sobre la Imagen Corporativa de la organizacion.
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CAPITULO 2

LOS PUBLICOS DE LAS ORGANIZACIONES

La nocién de Publico es uno de los pilares basicos en el ambito del
Marketing, de la Publicidad y de las Relaciones Publicas, y se lo reconoce
como tal, siendo tratado en la mayoria de los libros y articulos sobre estos
temas. Tanto los investigadores como los profesionales del sector ponen
diariamente de manifiesto la importancia que tienen para las organizacio-
nes el conocer y definir adecuadamente los publicos con los que se rela-
cionan, sus publicos.

Sin embargo, a pesar de este reconocimiento, los publicos han sido
poco estudiados en profundidad. Una de las razones principales de que los
andlisis sobre los publicos sean poco profundos es que los estudios se han
centrado basicamente en los procesos de elaboracion de los mensajes de la
comunicacién empresarial y en el rol del profesional como gestor de los
programas de comunicacion. Es decir, los esfuerzos principales se han
centrado en la parte institucional, en el emisor, dejando de lado el estudio
del receptor, de los publicos. Asi, aungue se realizan anualmente muchas
investigaciones sobre los publicos, con ellas sélo se pretende medir los
resultados de una campafia, el efecto de los mensajes en los publicos, o la
imagen que tienen de una organizacién. Se estudian los resultados, y no el
proceso de formacion de los publicos y cdmo éstos consumen los mensajes,
detalles que son fundamentales para lograr una efectiva orientacion de la
accion de la organizacion.

Para nuestro trabajo es fundamental el estudio en profundidad de la
formacion de los puablicos y sus motivaciones, pues la imagen de la
empresa se forma en ellos. Para poder realizar una actuacion efectiva
sobre los puablicos de la organizacion por medio de la comunicacién
corporativa, es prioritario investigar como se forman los publicos, lo cual
nos permitird conocer como se relacionardn y actuardn con la
organizacion, asi como los resortes basicos sobre los que organizan la
recepcion e interpretacion de la informacién. De alli que nuestra
perspectiva se centre en una orientacion hacia los publicos, ya que son
ellos quienes procesan la informacion sobre la empresa y se forman la
imagen de la misma.
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1. Del concepto de publico a la nocidn de Stakeholders
de la empresa

Uno de los pasos fundamentales dentro del estudio de los publicos
de las organizaciones fue el cambio del concepto de publico por el de
publicos. Esta modificacién, por pequefia que parezca (paso del vocablo
del singular al plural), no fue s6lo la modificacién de una palabra, sino la
variacion de toda una concepcion del sujeto receptor. Con este cambio, se
paso de la idea de receptores (todos aquellas personas capaces de recibir
la informacion) a la idea de destinatarios (aquéllos a los que va dirigido el
mensaje, que poseen unas caracteristicas especificas). Se paso del todos al
algunos. Se reconocié que las personas que pertenecen a los diferentes
publicos tienen caracteristicas diferenciales e intereses diversos, y que por
lo tanto, pueden interpretar de manera diferente una misma informacién.
Nosotros nos centraremos principalmente en este concepto de publico
amplio, que incluye a todos los individuos con los que puede tener rela-
cion la organizacion, y no restringido pura y exclusivamente al consumi-
dor, ya que la imagen corporativa se podra formar en todos los sujetos con
los cuales la empresa se relaciona.

Sin embargo, esta apreciacion basica no ha sido profundizada,
intentando averiguar cuales son los mecanismos que llevan a la aparicion
de cada uno de los diferentes publicos de una organizacion. El concepto de
publico ha sido estudiado asiduamente en algunas disciplinas tales como
sociologia o psicologia social, y cada una lo ha enfocado desde una
perspectiva particular. En los estudios en el ambito de la comunicacion de
las organizaciones, los publicos han sido estudiados principalmente desde
la perspectiva sociolégica de los grupos de una forma descriptiva,
reconociendo aquellos grupos que se relacionan con la empresa, con lo
cual la investigacion se ha centrado principalmente en las caracteristicas
demograficas, sociales, culturales o econémicas propias de los grupos.

Pero esta perspectiva acerca de los publicos debe ser revisada, pues-
to que no favorece el estudio del factor basico en la formacion de los
publicos de una organizacién: la relacion individuo-organizacién. Nues-
tro estudio no ird dirigido al anlisis de los publicos como grupos, sefialando
sus caracteristicas propias y la interaccién entre sus miembros, sino que ana-
lizaremos a los individuos en su interaccion con una organizacion.

Algunos autores (Grunig y Hunt, 1984; Capriotti, 1992 y 1994,
Moffitt, 1992; Grunig y Repper, 1992) ya han puesto de manifiesto que el
estudio de los publicos debe enfocarse desde una perspectiva diferente:
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analizando las relaciones organizacion-individuo, para llegar a conocer el
vinculo fundamental que se establece entre ambos, que llevaré a que cada
publico tenga unos intereses particulares en relacion con la organizacion.

Grunig y Hunt (1984: 138) tomando como base las definiciones
hechas por Herbert Blumer y por John Dewey, y teniendo como trasfondo
global la teoria general de sistemas, definen al publico como "a loosely
structured system whose members detect the same problem or issue, interact
either face to face or through mediated channels, and behave as though they
were one body" (Grunig y Hunt,1984: 144). Estos autores sefialan que
"Publics come and go.(...) It all depends on what an organization does and
how people and organizations in the environment react to that
organizational behavior". Los publicos se establecerian a partir de la
consecuencias de la accion de la organizacion sobre las personas o de las
personas sobre la organizacion. Surge, entonces, un vinculo (linkage), una
relacién entre individuos y organizacion, en base a dichas consecuencias.
Las personas, al reconocer un problema o las consecuencias de la
organizacion sobre ellos, pasan a constituirse en publico de la empresa.

La nocidn de vinculo (linkage) tiene una importancia fundamental,
ya que a partir de la relacion establecida entre organizacion e individuos,
se formaran los diversos publicos, los cuales tendran unos intereses es-
pecificos en funcion de dicho vinculo o relacion.

En funcion de esta idea de relacion o vinculo, algunos autores
(Grunig y Repper, 1992: 124-127; Dowling, 1994: 22-24) han introducido
el concepto de stakeholder. Los stakeholders® son definidos como "people
who are linked to an organization because they and the organization have
consequences on each other" (Grunig y Repper,1992: 125).

El concepto de stakeholder es muy adecuado, y como se puede
apreciar en la definicion, estd ligado directamente a la nocién vinculo o
relacién, por lo que su utilizacion seria, incluso, mas correcta que el
término Publico. Este concepto estaria vinculado, de acuerdo a Grunig y
Repper (1992) a la conducta comunicativa, manifiesta o latente, de las
personas. A nosotros nos interesa particularmente un proceso anterior a la
conducta comunicativa, que es la accién cognitiva que realizara una per-
sona en relacién con una organizacion, y dicha relacion cognitiva estara
basada en la relacién particular o vinculo que establezca con la organiza-
cién. Aln cuando consideremos mas correcta la idea de stakeholder que la

* El término stakeholder puede traducirse como "interesado", pero creemos que es mas
adecuado su utilizacion original, por su aceptacion general a nivel internacional.



38

de publico, a lo largo de este libro utilizaremos el término publico, puesto
que es de més corriente utilizacion en los paises de habla hispana.

Por ello, nos centraremos en el andlisis de este aspecto fundamental
en la formacion de los publicos: la relacion o vinculo entre los individuos
y la organizacion. Los publicos surgiran del proceso de interaccion mutua
entre las personas y la organizacién. Y el tipo de relacion o vinculacion
especifica que tengan los individuos con la empresa marcara la forma en
que se relacionaran y actuaran con respecto a la misma.

Asi, una primera aproximacion a la definicion del concepto de
Plblico podria ser la de un conjunto de personas con los que una organi-
zacion tiene una relacion o vinculo particular.

2. La interaccion individuo-organizacion:
el Status y Rol de Publico

Blumer (1982: 5) pone de manifiesto que la vida de grupo necesa-
riamente presupone una interaccion entre los miembros del mismo, y que
una sociedad se compone de individuos gue entablan una interaccion con
los demas.

Dentro del conjunto de interacciones con su entorno, los individuos
establecen relaciones bipolares con las empresas en cuanto sujetos socia-
les. Al interactuar en la vida cotidiana, los individuos procuran ubicar
mentalmente a las organizaciones en diversas categorias. Clasifican a las
entidades —Ilas agrupan— en base a aquellas caracteristicas que son im-
portantes para ellos. La interaccién va generando una serie de categoriza-
ciones reciprocas entre las personas y las organizaciones, las cuales esta-
blecen, enmarcan y refuerzan las obligaciones y expectativas de cada uno
de ellos en su relacion. De esta manera, se establece una interaccién y
relacién mutua entre empresa e individuo, basada no s6lo en las funciones
economicas de las empresas, sino también en aquellas funciones del ambi-
to de lo social que ahora asumen, como la educacion, la cultura o el ocio.
Cada individuo establecera una interaccion y relacion especifica con la
organizacion.

En base a esa relacion se deriva la identificacion de los idividuos
con un status y un rol determinados. El status o posicion® puede ser defi-
nido como el lugar que una persona ocupa en un sistema de relaciones
sociales, mientras que podemos definir el rol como el conjunto de expec-

En el lenguaje socioldgico, el término inglés status ha sido traducido al castellano como
posicién. Asi pues, con el fin de no hacer excesivamente repetitivo uno de dichos voca-
blos, seran utilizados ambos indistintamente.
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tativas y obligaciones aplicadas a una persona que ocupa una determinada
posicion (Gross et al., 1966: 60).

Los conceptos de status y rol pueden ser aplicados al estudio de los
publicos de las empresas, analizando las posiciones y roles que surgen de
la interaccion de los individuos con la organizacién como sujeto social, ya
sea interna o externamente.

En la interaccidn entre la organizacion y los individuos se deriva la
identificacion de los individuos con una posicién determinada en relacion
con la organizacién, y con una serie de obligaciones y expectativas en
funcidn de dicha posicion, es decir, con un rol. Aguella posicion en rela-
cién con la organizacion es lo que denominaremos status de publico,
mientras que las expectativas y obligaciones que genera cada individuo en
virtud de su relacion con la empresa constituyen el rol de publico que
desempefiaran dichos sujetos.

De alli que los publicos puedan ser identificados en funcion de su
vinculo con la entidad, y por lo tanto, podriamos definir al pablico como
el conjunto de personas que ocupan un status y desempefian un rol deter-
minado en relacion con una organizacion.

De esta manera, el publico no es un grupo heterogéneo de personas,
sino que es la posicién compartida por un conjunto de individuos (status
de publico), que tendra unas expectativas y obligaciones compartidas (rol
de publico) con respecto a la empresa.

Asi, el analisis de los publicos puede ser enfocado en funcién de la
posicién que ocupan y del rol que desempefian los individuos en relacion

con la organizacién, y no en base a las caracteristicas personales o de gru-
4

po”.

Una organizacion, al diferenciar sus publicos en empleados, accio-
nistas, proveedores, clientes, gobierno, instituciones financieras, etc., no
esta diferenciando diversos grupos de personas, sino que esta identifican-
do diferentes posiciones en relacion con ella, que desarrollaran unos roles
especificos para cada posicion, lo que llevara a que tengan intereses parti-
culares en funcién de dichos roles de puablico.

Es decir, que un conjunto de personas pueden tener caracteristicas
demogréficas o socio-culturales diferentes, pero a la hora de relacionarse
con la organizacion tienen algo en comdn: un mismo status y rol de publi-
€O, que originara a una estructura de intereses similares. Por ejemplo: el
status de accionista originard una estructura de intereses similares —y

4 . . . ~ . e g .
En este mismo sentido, Parsons y Shils (1968: 42) sefialan que la unidad significativa de
una estructura social no es la persona en si misma, sino el rol que desempefia en ella.
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compartidos— en los individuos con ese status de publico: cuidado de la
inversion y obtencion de beneficio, que dard pie a unas espectativas y
obligaciones compartidas (rol de publico): exigencia de informacion
econdmica sobre la organizacion, participacion en la toma de decisiones,
pedido de rendicion de cuentas al final de cada ejercicio, etc.

Asi pues, los publicos pueden ser definidos por el tipo de interac-
cion que realizan con la organizacion, y en funcién de esa interaccion
organizan sus percepciones y relaciones con la entidad. Analizando las
expectativas y obligaciones mutuas del rol de publico que desempefian los
individuos en cada posicion serd posible conocer como perciben a la or-
ganizacion y comprender sus intereses, para actuar en consecuencia.

2.1 Las expectativas del Rol de Publico

Las expectativas pueden ser definidas como "evaluative standards
applied to an incumbent of a particular position” (Gross et al.,1966: 58).
Las expectativas no predicen como va a actuar el individuo, sino que
sefialan como deberia actuar alguien que desempefia dicho rol. Se espera
gue el individuo se comporte de acuerdo a las pautas establecidas del rol
que desempefia. En muchos casos, las expectativas referirian no solo a
aspectos de conducta —es decir, como el individuo deberia actuar—, sino
también a aspectos de atribucion —o sea, como deberia ser la persona que
desemperia el rol— (Gross et al., 1966: 63).

Una cuestién muy importante que se debe tener en cuenta para ana-
lizar el rol de publico seria las expectativas mutuas que surgirian de la
relacion entre una posicién y su posicion asociada. Una posicion en parti-
cular esta siempre vinculada a otra posicion asociada. Asi, no existe
alumno sin profesor, ni jefe sin empleado, ni, en el caso de los publicos de
la empresa, clientes sin proveedores, consumidores sin vendedores, ni
empleados sin empleadores.

Este tipo de expectativas es especialmente significativo para noso-
tros, ya que seria la clase de expectativas que se generarian entre cada
publico y la organizacién al asumir cada uno su status a partir de la inter-
accion. De esta manera, cada uno de los roles de publico tendra una serie
de prescripciones y proscripciones con respecto a la empresa, mientras
que la organizacion tendrd unas determinadas prescripciones y proscrip-
ciones en referencia a cada rol de pablico. En base a ellas surgirdn unos
derechos y obligaciones mutuos, siendo las obligaciones de uno los dere-
chos del otro, y viceversa, que marcarédn las relaciones entre los indivi-
duos como miembros de un publico y la organizacion.
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Pero las expectativas no sélo juegan un importante papel a nivel de
evaluacion de conductas, sino que también tienen un caracter marcada-
mente cognitivo (Hunt,1976: 284). Por una parte, sefialarian al actuante
del rol las prescripciones y proscripciones del mismo, es decir, le permitir-
ian conocer al individuo lo que se espera de €l en dicho rol. Por otra parte,
actuarian como esquemas o pautas de conocimiento de las posiciones
asociadas. Asi, las expectativas mutuas entre publico y organizacion lle-
varan a cada uno a organizar sus conocimientos del otro en base a las ex-
pectativas generadas. En funcion de las expectativas de los roles de puabli-
co con respecto a la organizacién, se establecerd, desarrollard y reforzara
una determinada estructura de intereses en cada publico.

Implicacion: Cada publico se forma unas expectativas e intereses propios
en relaciéon con una Organizacion, en funcion de las caracteristicas par-
ticulares de su interaccion.

2.2 Nivel de institucionalizacién del Rol de Publico

Algunas expectativas de un rol existen incluso antes de que un indi-
viduo lo asuma, es decir que son unas expectativas establecidas de ante-
mano y aplicables a cualquier sujeto que lo desempefie. Estas expectativas
serian consideradas por encima y mas alla de los individuos que desempe-
fian el rol.

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

El grado de institucionalizacion de las expectativas de los roles dara
como resultado una mayor o menor flexibilidad a la hora de internalizar,
de personalizar, los roles de publico por parte de los individuos.

Hay roles de publico con un grado relativamente bajo de institucio-
nalizacion, —roles no institucionalizados— es decir, que son mas flexi-
bles en su definicion y desempefio para el individuo que lo asume, y las
expectativas mutuas no estan totalmente estandarizadas. Por otra parte,
hay otros roles més rigidos, con un alto grado de institucionalizacion, —
roles institucionalizados— cuya definicion y desempefio se haya altamen-
te especificada y, por tanto, otorga muy poca libertad al individuo para
que aporte sus propios detalles al rol. Son roles estandarizados y que tie-
nen un modelo de conducta ideal preestablecido.
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Aln asi, no podemos hablar de roles de publico puros, totalmente
institucionalizados o no, sino que se pueden diferenciar aquéllos con un
mayor o un menor nivel de institucionalizacion.

Algunos roles, como es el caso de los empleados, pueden tener un
alto grado de institucionalizacion -roles institucionalizados-, en gran parte
debido a que su relacion se encuentra basada en la existencia de un contra-
to, donde se especifican los derechos y obligaciones de cada una de las
partes, asi como manuales de normas, en los que se detalla sus funciones.
Asi pues, el rol de administrativo o contable tiene unas pautas claramente
establecidas de antemano, independientemente de la persona que lo des-
empefie, y el sujeto, aunque pueda otorgar su estilo personal al rol, debe
ajustarse a las pautas establecidas de antemano.

Por otra parte, algunos de los roles de publico que se desempefian
pueden tener un grado relativamente bajo de institucionalizacion -no insti-
tucionalizados-, como puede ser el caso de publicos que surgen como
resultado de situaciones nuevas o problemas puntuales, como los defenso-
res del entorno ciudadano o los damnificados por la aluminosis, ya que
sus expectativas se forman fundamentalmente a partir de su constitucion
como publico, y no hay expectativas previas. Estos publicos, al ser de
nueva constitucion, no han tenido una continuidad en el tiempo, y por ello
su grado de institucionalizacion es bajo, aunque si perduran en el tiempo
pueden llegar a consolidar algunas expectativas, como en el caso de Gre-
enpeace.

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

El grado de institucionalizacién es importante para el analisis de los
publicos, ya que las expectativas establecidas de antemano pueden ser
reconocidas en todos los sujetos que desempefian el mismo rol de publico,
a la vez que juegan un papel importante en la definicion y establecimiento
de la estructura de intereses basicos de cada publico. Por ejemplo, el rol
de proveedor de una empresa puede tener como principal expectativa
institucionalizada el derecho a recibir una retribucion adecuada a cambio
de los productos o servicios que provee. Esta expectativa sera similar en
todos los individuos que asuman dicho rol, y sera un elemento significati-
VO €en sus interacciones con la organizacion, a la vez que un interés priori-
tario en su relacion con ella. Si dicha expectativa, y por consiguiente di-
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cho interés, no se cumple en los niveles deseados por los proveedores, ello
repercutird negativamente en la imagen de la empresa en ese publico.

Sin embargo, el individuo no asimila total y ciegamente el rol que
asume, sino que lo personaliza, le da su marca personal. Es el rol interna-
lizado®.

El concepto de rol de publico internalizado se refiere a las variacio-
nes particulares de un rol determinado, en cuanto a su definicién -la mane-
ra particular en que el individuo establece sus derechos y obligaciones en
cuanto ocupante del rol-, y su desempefio -la forma concreta en que el
individuo actla el rol-. No hay 2 personas que desarrollen de la misma
manera el mismo rol convencional, sino que depende de las caracteristicas
personales, de su sensibilidad y de sus preferencias particulares.

De esta manera, el rol internalizado tiene la marca particular de la
persona, puesto que esta influido por todos los demas roles que desempe-
fia, por el modo en que aprendio el rol y por la personalidad del individuo
(Yinger,1984: 505).

Asi pues, un rol de publico estaria conformado por unas expectati-
vas institucionalizadas del rol, establecidas a priori, y por unas expectati-
vas no institucionalizadas, establecidas a posteriori, a partir de la interac-
cion especifica entre la organizacion y los individuos gue desempefian el
rol.

Implicacion: Cada Publico tiene unos intereses y expectativas co-
munes y similares entre todos sus miembros, aunque pueden existir dife-
rentes formas de realizar la interaccion con la Organizacion.

2.3 El Rol de Publico priorizado

Los individuos, en su vida cotidiana, desarrollan diversos roles en
relacién con las diferentes posiciones que ocupan en la vida social. En
cada momento, dependiendo del tipo de interaccion que desarrollen con
otros sujetos, las personas desempefiaran un rol especifico. Cada indivi-
duo asumiré dicho rol especifico en ese momento, para luego dejarlo de
lado y asumir otro rol diferente. En este sentido, Floyd Allport (1975: 13)

’La expresion rol internalizado ha sido utilizada por Yinger (1984: 504-505), pero otros
autores utilizan otras expresiones para denominar la misma cuestién, tales como conducta
del rol (role behavior), desempefio del rol (role enactment) o asuncion del rol (role as-
sumption).
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ha expuesto la idea de la inclusion parcial de los individuos en los publi-
cos, por la cual los sujetos sélo asumirian momentaneamente los intereses
de los publicos en los cuales se hallan inmersos en un momento determi-
nado.

En referencia a los publicos de una empresa se presenta la misma
situacion que en la vida cotidiana. No desempefiamos sélo un rol de
publico en nuestra interaccion con la organizacién. Dependiendo del tipo
de contacto que tengamos con ella, desarrollaremos el rol de empleado, de
accionista, de consumidor, etc. Asi, un empleado, cuando se encuentra
realizando su trabajo diario, asume el rol de empleado, lo cual hard que
tenga unos intereses particulares, mientras que cuando se encuentra en el
supermercado realizando su compra diaria, asumira el rol de consumidor -
con respecto a la empresa donde trabaja-, con lo cual surgiran otro tipo de
intereses. Asi pues, la nocion de inclusion parcial de los individuos en los
publicos puede ser aplicada a nuestra concepcion de rol de publico.

La Inclusion Parcial de la persona en un rol de publico es un aspec-
to clave a tener en cuenta por la organizacion. Puede suceder que una
persona, en su rol de consumidor, tenga una buena imagen de una empre-
sa, ya que ella le brinda las soluciones o beneficios que necesita la persona
(es decir, satisface sus intereses como consumidor). Pero también puede
pasar que esa misma persona, en su rol de miembro de la opinién publica,
tenga una mala imagen de la empresa, ya que puede considerar que no se
comporta adecuadamente como institucion social (o sea, no satisface sus
intereses como miembro de la comunidad). Asi, por ejemplo, se puede
explicar la situacion de IBM en Argentina. Luego de ser denunciada por
pago de sobornos a funcionarios del gobierno par ganar un concurso
publico, IBM se generd una imagen negativa a nivel de social, pero esto
no implico la pérdida del liderazgo a nivel de ventas en Argentina. Ello se
podria explicar porque las personas (en su rol de miembros de la opinion
publica) valoraron negativamente a IBM y censuraron su comportamiento
poco ético a nivel social. Pero a nivel de mercado, los individuos (en su
rol de consumidores) siguieron considerando a IBM como una empresa
gue les daba soluciones adecuadas a sus necesidades especificas, y su
imagen positiva en este publico se vié menos afectada por el escandalo
que la imagen que tenia en la opinién publica.

Sin embargo, aunque podamos hablar de inclusion parcial de las
personas en los diferentes roles de publico con respecto a una empresa, no
se puede afirmar que los individuos se desprendan totalmente de los roles
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que desempefian en otras situaciones, sobre todo si un rol de pablico im-
plica un vinculo importante entre organizacion e individuo.

Asi pues, algunas veces hay algan rol de publico que es considera-
do por el individuo como mas importante que los demas: es el rol priori-
zado. Los roles priorizados son aquellos roles considerados como priorita-
rios por los individuos en su relacion con la organizacion, y que, en cierto
modo, pueden llegar a influir en el desempefio de los otros roles de publi-
co. Asi, la imagen de la empresa que se haya formado un individuo en su
rol de empleado (rol priorizado) influenciara en la imagen que tenga esa
persona cuando asuma el rol de consumidor de los productos de la empre-
sa para la cual trabaja, o cuando decida la posibilidad de comprar unas
pocas acciones de dicha empresa (rol de accionista).

Incluso puede llegar a aparecer un conflicto de roles, es decir, el
choque entre dos roles desempefiados por la misma persona. En el caso de
aquellos empleados que poseen acciones de la empresa, la afirmacion de que
el coste laboral que soportan las entidades es perjudicial para la rentabilidad
de las mismas puede llevar a una oposicion de intereses entre los roles de
empleado -que deseara una seguridad y estabilidad del empleo, y un
aumento de la remuneracion de acuerdo a los indices de inflacion anual-, y
de accionista -a quien le interesara la fortaleza y rentabilidad de la empresa,
que repercuta en la rentabilidad de la inversion, y que por lo tanto deseara
que el coste laboral sea lo menor posible-. Si la persona posee pocas
acciones y, por tanto, la inversion no es significativa, puede llegar a no
producirse el conflicto, ya que el rol priorizado de empleado estara por
encima del de accionista. Pero si se da el caso de que el empleado posee una
cantidad significativa de acciones, que implique una gran inversién para su
economia personal, el conflicto puede producirse.

Implicacion: Cada Persona forma parte de diferentes Publicos en
relacién con una Organizacién, aunque habrd uno de esos roles de
publico que sera méas importante que los otros.

2.4. Relacion entre los miembros de un pablico

Los individuos que ocupan un mismo status de publico y que des-
empefian un mismo rol de publico pueden, con un alto grado de probabili-
dad, llegar a establecer una relacion entre ellos.

La existencia de expectativas compartidas hace que los individuos
que desempefian un mismo rol de publico reconozcan que existe un vincu-




46

lo entre ellos: unas expectativas y unos intereses comunes. Esta vincula-
cion, esta pertenencia a un publico, se origina principalmente porque to-
dos los miembros de un publico se reconocen mutuamente como ocupan-
tes de una misma posicién y, por ende, desarrollando un mismo rol y te-
niendo unas expectativas y unos intereses comunes en relacion con la
organizacion, que son diferentes a los de otros publicos de la misma.

Este vinculo entre los individuos puede originar que se conviertan
en miembros de un grupo organizado. Surge, de esta manera, la organiza-
cién explicita del pdblico, con el fin de lograr una accién coordinada entre
sus miembros, que permita una mayor eficacia de la accién.

Este puede ser el caso de los acreedores de una institucion, como en
el caso de la suspension de pagos del Hotel Arts de la Villa Olimpica de
Barcelona, en el cual los acreedores formaron una asociacién de acreedo-
res, organizando institucionalmente el rol de publico de desempefiaban; o
también el caso de los damnificados por el aceite de colza, que formaron
una asociacion para defender sus derechos con mayor eficacia y coordina-
cion.

Implicacion: Los miembros de un Puablico no tienen, necesaria-
mente, que conocerse entre si 0 estar organizados, aunque pueden llegar
a la organizacién formal del publico, para actuar con mayor eficacia
como tal.

3. Estructura de Publicos de una Organizacién

Normalmente, los autores suelen hacer una clasificacion de los
publicos con los que se relaciona una organizacion, una especie de tipologia
de publicos, haciendo una primera diferenciacion entre Publicos Internos y
Externos. Esta clasificacion ha generado una serie de discrepancias a la hora
de establecer los "limites" de la organizacidn: ¢limites fisicos de la empresa?,
¢limites de la actividad laboral?, etc. Asi, quedaba claro que los empleados
son publicos internos y los clientes son publicos externos, pero surgian dudas
sobre qué son los accionistas, los proveedores, los distribuidores o los
sindicatos, por citar algunos. La respuesta era: "depende.." de las
caracteristicas particulares de cada empresa y de la constitucion e integracion
formal, de capital o de trabajo de cada organizacion. Esta diferenciacion de
los pablicos es demasiado esquematica y simplista, aunque puede ser Util
COmo un primer paso para una elaboracion més adecuada.
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A partir de esta diferenciacion baésica, y viendo el nivel de
complejidad creciente que se daba en la diferenciacion de los publicos de
una organizacion, surgieron un conjunto de propuestas méas especificas y
mas detalladas, que intentan superar los problemas de la tipologia originaria.

Entre las multiples opciones existentes, podriamos citar, por ser de las
pioneras en el area de la comunicacion corporativa, la que proponen Grunig
y Hunt (1984: 140-142), citando a Esman®. Clasifican los vinculos entre la
organizacion y los publicos de la siguiente manera: a) Permisivos (enabling):
lazos que se establecen con organizaciones y grupos sociales que ejercen la
autoridad y el control que permite la existencia de la empresa, como el
gobierno, los legisladores, los accionistas, los lideres comunitarios, etc.; b)
funcionales (funtional): aquéllos que se establecen con organizaciones o
publicos que proveen imputs, y que toman los outputs de la empresa, como
los proveedores, los empleados, los consumidores, etc.; ¢) normativos
(normative): los que se plantean con otras organizaciones o publicos que
comparten similares problemas o valores con la empresa, como las
asociaciones profesionales, centrales empresariales, etc.; y d) difusos
(diffused): aquéllos que surgen de la relacion con publicos no organizados
formalmente, con individuos de fuera de la empresa, como minorias,
defensores del medio ambiente, etc.

De forma similar a la propuesta de Grunig y Hunt, han surgido mu-
chas otras clasificaciones. La mayor parte de ellas suelen proponer una
estructura de los publicos de la siguiente manera: a) Publicos del entorno
interno (empleados), b) Publicos del entorno de trabajo (accionistas,
clientes, proveedores, comunidades, etc.) y c) Publicos del entorno gene-
ral (fuerzas politico-legales, tecnoldgicas, econémicas o socio-culturales).

AT ..
.

Entorne.de Jrabajo .
N Entorno .
Interno

.
.
.
-----------

Entorno General

®Esman, M.: "The elements of Institution Building", en Eaton, J.(Ed.): Institution Building and
Development, Ed. Sage, Beverly Hills (USA), 1972, pp. 19-40.
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En cualquiera de los casos, el problema (o la solucién) radica en in-
cluir dentro de una "etiqueta" a cada uno de los publicos con los que se
relaciona una organizacion. Y tal vez la respuesta no esté en dar una tipo-
logia compartimentada de los publicos de una organizacion, sino todo lo
contrario: identificar individuos que tengan una interaccion con una orga-
nizacién, y simplemente "etiquetarlos” en base a la una relacion similar
gue se establezca entre ellos y la organizacion. Es decir, identificarlos sélo
en cuanto miembros de un publico determinado. Para ello, podriamos
partir de la siguiente premisa:

Cada organizacion genera sus propios publicos.

La caracteristicas particulares de la organizacion (el tipo de activi-
dad que desarrolle, la estructura organizativa gque tenga, su ubicacion ge-
ogréfica, el tipo de mercado en el que compita, etc.), asi como la interac-
cion particular de la organizacion con los individuos y organizaciones de
su entorno, generara unos status y roles de publicos concretos, y unas
determinadas expectativas en funcion de la relacion establecida. De ello,
se podria establecer una Estructura Global de Publicos para cada organi-
zacion, que seria en conjunto concreto de publicos con los cuales esa
compafiia en particular tiene una relacion.

Consumidores

M.C.M. ORGANIZACION ) Comunidad

Lideres de Opinion
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Por otra parte, no todos los publicos con los que se relaciona una
organizacion tienen la misma importancia, puesto que unos influyen mas
gue otros en el funcionamiento y en el logro de los objetivos de una orga-
nizacion. Por esta razon, podemos sefialar que para cada organizacion
existiran unos Publicos Prioritarios y unos Publicos Secundarios. Esta
diferenciacion se establecera en funcién de la siguiente premisa:

Cada situacion concreta genera unos puablicos prioritarios y otros se-
cundarios.

Es decir que, a partir de cada situacién particular (lanzamiento de
un producto o servicio, crisis econdémicas, expansion regional o interna-
cional, etc.), la importancia relativa de cada publico para una organizacion
podra variar, en funcién del impacto que pueda tener cada uno de ellos en
la resolucion positiva de la situacién. De esta manera, la importancia de
cada publico es relativa al momento o situacién en que se encuentre la
organizacion y, por tanto, no es una cualidad "intrinseca" a los publicos.
De esta manera, ante el lanzamiento de un nuevo producto, para una em-
presa podran ser prioritarios los consumidores, los medios de comunica-
cion, los distribuidores y un sector de los empleados (los vendedores);
mientras que en una situacion de ampliacién de capital, los pablicos prio-
ritarios podran ser entidades bancarias, accionistas, asesores de inversién,
etc.

Asi pues, la Estructura de Publicos de una organizacion estara con-
formada por todos los publicos con los que ella establezca una interaccién
y por la priorizacion de aquéllos mas importantes, todo ello en funcion de
las caracteristicas de la organizacion, de su relacién particular con los
publicos y de la situacién en la que se encuentre.

4. Infraestructura de los Publicos de una Organizacion

Algunos de los publicos pueden influir decisivamente en otros
publicos de la organizacion, ejerciendo presion o aportando informacion
sobre el funcionamiento, actividades o comportamiento de una empresa.
Asi, denominamos Infraestructura de los Publicos de una Organizacion al
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conjunto de Publicos que influyen sobre la imagen que tiene un Publico
concreto de una organizacion.

La Infraestructura de los Publicos puede ser de 2 tipos:

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

— Infraestructura de Influencia, que son los publicos que afectan o
influyen de forma directa a un Publico determinado en su opinidn, deci-
sién o conducta. Influyen emitiendo opiniones sobre productos, servicios
0 empresas, y esta opinion es importante para los miembros del publico
receptor. Por ejemplo, en el caso de los productos informaticos, la opinion
sobre una determinada organizacién que tengan los amigos "expertos"
podra influir en la imagen de esa empresa que tengan los consumidores
"inexpertos".

Es conveniente aclarar que un publico puede formar parte de ambas
infraestructuras de un Publico concreto, pero que no necesariamente tie-
nen que coincidir, puesto que un Pablico puede informarse por unas fuen-
tes determinadas (infraestructura de informacion), y a la vez ser influen-
ciado por las opiniones de otros publicos diferentes (infraestructura de
influencia).

La organizacion debera determinar cudl es la Infraestructura de los
Publicos Claves, identificando los publicos que ejerzan influencia sobre el
publico clave o actien como fuente de informacion hacia ellos, para poder
actuar de forma adecuada y eficiente sobre ellos. Por ejemplo:
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Empresa Competidores

v v
Lideres de Opinion Especialistas

\ 4 A\ 4

Mcm 4__’//
Especialistas

\ 4 A 4

“I-al  Amigos «Expertos» }»

A A 4 A 4 A 4

Consumidores

Es importante para la empresas conocer cual es la Infraestructura de
cada uno de sus publicos prioritarios, porque de esta manera podran cono-
cer por qué canales obtienen la informacién para formarse la imagen cor-
porativa y qué grupos o publicos influyen de forma importante en la ima-
gen de la organizacion que se forme ese publico.

Para las organizaciones es de vital importancia saber cuales son sus
publicos (prioritarios y secundarios, conocer como se forman los publicos
y cuales son sus intereses, y la infraestructura de cada uno de ellos, ya que
en funcion de todo eso tendra que establecer su accion comunicativa. Es
decir, la planificacion y la gestién de la comunicacion corporativa de una
organizacion estara altamente condicionada por los intereses de cada
publico, ya que habran de fijar objetivos especificos de comunicacion para
cada uno de los publicos involucrados con la organizacion, en funcién de
sus intereses.
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CAPITULO 3

LA ESTRUCTURA DE LA IMAGEN CORPORATIVA

La Imagen Corporativa ha sido definida, por lo general, como una
representacion mental que se forman las personas. A dichas representa-
ciones mentales se le han otorgado unas caracteristicas y funciones especi-
ficas y ha sido denominado de diferentes formas, segin cada tendencia o
linea de investigacion: estereotipo (Lipmann, 1922; Costa, 1977; Aaker y
Myers, 1984), categoria (Allport, 1967; Doise, Deschamps y Mugny,
1980; Cantor y Mischel, 1979), esquema (Taylor y Crocker, 1981; Fiske y
Taylor, 1984), Representacién social (Moscovici, 1977; Jodelet, 1984) o
tipo (Schutz y Luckmann, 1984; Berger y Luckmann, 1984), entre otras.
Por nuestra parte, nosotros utilizaremos la expresion de "estructura men-
tal cognitiva™ para referirnos a la Imagen Corporativa.

El concepto global de estructura mental cognitiva puede ser asociado
a las nociones de categoria’, de esquema®, pertenecientes al campo de la
psicologia social cognitiva, y a la idea de tipo®, proveniente de la sociofe-
nomenologia, ya que los tres conceptos han sido tratados como elementos
fundamentales del conocimiento humano.

Asi, nuestro estudio de la Imagen Corporativa estara fundamentado
con informacion procedente de las investigaciones realizadas en el terreno
de la sociofenomenologia del conocimiento y de la psicologia social cog-

! Henri Tajfel y Joseph Forgas, dos reconocidos investigadores en el area de la

categorizacion, definen este concepto como "the process of ordering the environment in terms
of categories, i.e. through grouping persons objects and events as being similar or equivalent to
one another in their relevance to an individual's actions, intentions or attitudes” (Tajfel y
Forgas,1981: 113). Para una mayor informacion sobre las categorias, véase Allport, 1968;
D0|se DeschampsyMugny, 1980; Forgas, 1981; Tajfel, 1984; Cantor y Mischel, 1979.

..a schema is a cognitive structure that represents organized knowledge about a
given concept or type of stimulus. A schema contains both the attributes of the concept and the
relationships among the attributes” (Fiske y Taylor,1984: 140). Para una completa informacion
sobre los esquemas, véase Fiske y Taylor, 1984; y Taylor y Crocker, 1981.

Los tipos pueden definirse como estructuras de sentido, conformadas de atributos
significativos, relativas a una persona, objeto o situacion, sedimentadas en experiencias ante-
riores de la vida cotidiana (Schutz y Luckmann,1984: 225).
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nitiva, en el area de la categorizacion y de los esquemas, lo cual nos per-
mitir& reafirmar algunos aspectos desde otras posiciones, asi como com-
pletar la investigacion en aquellos lugares donde la informacidn sea insu-
ficiente o no se encuentre suficientemente explicitada.

1. LaImagen Corporativa como una Estructura Mental Cognitiva

De acuerdo con Herreros (1992:31), el estudio de la imagen corpora-
tiva es el estudio de como un individuo conoce a una organizacién. Ese
conocimiento de una organizacidn no se elabora como una accién reflexi-
va 0 premeditada de andlisis de la misma, sino que es un conocimiento
espontaneo, fruto de experimentar la presencia de la empresa como una
persona u objeto méas dentro del devenir cotidiano de la vida de un indivi-
duo. Asi, el conocimiento de las empresas por parte de las personas se
enmarcaria dentro del conocimiento diario o de sentido comun de la vida
cotidiana.

La adquisicion del conocimiento en la vida cotidiana se realiza por
medio del conocimiento de sentido comun. De acuerdo con Jodelet (1984:
473), «el conocimiento de sentido comdn» es un conocimiento practico,
gue busca comprender, explicar y dominar los hechos, cosas o situaciones
del entorno cotidiano en el que se encuentra la persona, y que se forma a
partir de las experiencias diarias y de las informaciones, conocimientos y
modelos de pensamiento que recibimos de los demas.

El individuo, en su vida cotidiana, se encuentra ante un cumulo in-
numerable de informaciones provenientes de diversos productos, personas
0 empresas. Ante dicha situacion, tiene la necesidad de realizar procesos
de simplificacién que le permitan, en un momento dado, poder reconocer
personas 0 empresas previamente experimentadas, sin tener que realizar
un nuevo proceso de conocimiento. Es decir, los individuos, basandose en
las experiencias pasadas, ya sean personales o sociales, realizan una acti-
vidad simplificadora, pero significativa, entre lo nuevo y lo ya adquirido,
y otorgan a las personas o entidades un conjunto de atributos, rasgos o
caracteristicas, por medio de los cuales los identifican y distinguen de los
demés. Estos esquemas simplificados de las cosas o personas, de caracter
cognitivo, se incorporan a la memoria de las personas, y son recuperadas
en los momentos en que los individuos las necesitan, para reconocer, iden-
tificar y diferenciar tales objetos o individuos con respecto a otros.

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

Estas estructuras mentales cognitivas estan integradas por un conjun-
to de atributos, rasgos o caracteristicas que son significativos (o importan-
tes) para el individuo en un momento determinado, fruto de los conoci-
mientos previos que teniamos y de las experiencias nuevas.

La Imagen Corporativa de una organizacion seria una de estas estruc-
turas mentales cognitivas, que se forma por medio de las sucesivas expe-
riencias, directas o indirectas, de las personas con la organizacién. Estaria
conformada por un conjunto de atributos que la identificarian como sujeto
social, y la distinguirian de las demas entidades del sector.

Alcance Atencion
Nacional No Personal
Banco
A
Liderazgo Innovacion
Crediticio Tecnolégica

Esta red de atributos significativos es un conjunto de creencias sobre
una organizacion. Al hablar de creencias, intentamos reafirmar la idea de
gue esa estructura mental que conforma la Imagen Corporativa no esta
compuesta necesariamente de conocimientos reales, objetivos 0 compro-
bados, sino que estd formada por un conjunto de informaciones que el
individuo cree que son correctas, y evaluara a la organizacién -y posible-
mente actuara- en funcion de ellas. Esa estructura mental es la que el suje-
to considera como “la organizacion real”, por lo menos para él.

A su vez, cada uno de los atributos estaria formado por un conjunto
de evidencias (tangibles o comprobables de forma material) y de suposi-
ciones (intangibles o de no comprobables materialmente). Asi, por ejem-
plo, el atributo «atencién personal» en una organizacién podria estar
compuesto por evidencias tales como: «personal en las oficinas», «trato»,
«tiempo de espera» y «resolucion de problemas».

La Imagen Corporativa de una empresa (como estructura mental
cognitiva) también estaria en intima vinculacion con la imagen corporati-
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va de las demas instituciones de su sector y de los sectores proximos o
relacionados.

Caja
Ahorros
C

Caja
Ahorros
A

Caja
Ahorros
B

De esta manera, una empresa es identificada por el individuo como
perteneciente o vinculada a una categoria o sector empresarial, y con una
determinada forma de manifestarse, por medio de una serie de caracteris-
ticas o atributos significativos que la identifican. En el gréfico anterior, si
el Banco A fuera un banco cooperativo, podria tener pertenencia directa a
la categoria o sector de "Bancos", pero podria tener vinculaciones con las
categorias "Cajas de Ahorro".

1.1 La Estructura Interna de la Imagen Corporativa

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

En esa estructura de creencias podemos encontrar elementos cogniti-
vos (aspectos vinculados al conocimiento real o comprobado de las cosas)
como asi también elementos afectivos (de caracter emocional y que no
responden a cuestiones analiticas). Esas dos estructuras (cognitivas y afec-
tivas) se encuentran intimamente ligadas, e influyen unas sobre otras. Asi,
es muy dificil determinar hasta que punto la Imagen de una Organizacion
estd conformada por aspectos cognitivos o0 emotivos. Es méas, podriamos
decir que cada uno de los atributos con los que una organizacion es identi-
ficada o asociada tiene una doble componente cognitiva y emocional.

Por esta razon, las investigaciones sobre la imagen corporativa no
deben solamente limitarse a analizar cuales son los niveles de conocimien-
to de determinados atributos, sino también a estudiar las asociaciones
afectivas que realizan los individuos con respecto a una organizacion. Asi,
por ejemplo, Union Carbide todavia puede ser asociada con el atributo
“no ecologista”, atn cuando en la actualidad pueda estar desarrollando
una gran actividad de cuidado medioambiental, puesto que el accidente de
su planta en Bophal (India), hace ya muchos afios, quedé marcado a nivel
emocional en la memoria de mucha gente, por los horrores observados a
través de los medios de comunicacion.



58

Aspectos
Emotivos

Aspectos
Cognitivos

1.2 Niveles de Desarrollo de la Imagen Corporativa como Estructu-
ra Mental Cognitiva

La Imagen Corporativa, como red de atributos significativos, tiene,
también, diferentes niveles de desarrollo (van Riel, 1997: 88-94). Esto es,
gue los individuos pueden asociar una mayor o menor cantidad o de atri-
butos a una organizacion. Este nivel de complejidad estard en funcion de
la implicacion que tengan los miembros de un publico con una empresa en
una situacion determinada.

Por implicacion entendemos el grado de importancia o interés que
una cosa, sujeto o situacion tiene para una persona. Si para un individuo
es muy importante o interesante un tema o un sector, ello conllevara que
la persona incorporard mas informacién y tendra una red de atributos -la
imagen de una determinada organizacién- mucho méas amplia o profunda
gue otro sujeto con un menor interés o preocupacion por el mismo tema o
sector. El nivel de desarrollo puede darse a nivel de amplitud (cantidad de
atributos) como de profundidad (abstraccidn de los atributos)

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

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

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

C) Nivel de Desarrollo Bajo: en este caso, las personas no
estan muy interesadas en el tema o sector, y tienen una red limitada y
genérica de atributos (2 6 3), que identifican con los rasgos mas con-
cretos y visibles de la organizacion.

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

Estilo Estilo

Calidad Calidad

Posicién Social Posicién Social
Autoestima
Felicidad

1.3.  Atributos Significativos Centrales y Secundarios

Dentro del conjunto de atributos significativos que conforman la
Imagen Corporativa, no todos tienen la misma importancia, sino que hay
algunos que son mas significativos que otros, es decir, que son mas impor-
tantes que otros para la formacion de la Imagen. Ello lleva a tener que
diferenciar entre atributos significativos centrales, y atributos significati-
vos secundarios. Salomon Asch (1972: 214-217) fue uno de los primeros
psicologos sociales en estudiarlas, y les dio la denominacion de rasgos
(traits) centrales y periféricos, los cuales se encuentran interrelacionados y
configuran una impresion —una imagen— global del sujeto™.

En la configuracion global de la imagen, las atributos centrales son
los atributos esenciales que definen la Imagen Corporativa, y constituirian
las pautas organizadoras que guian la orientacion general de la misma,
mientras que las atributos secundarios serian rasgos complementarios y

10 . . . . . .
Los estudios de Salomon Asch fueron pioneros en el estudio de las impresiones a nivel

cognitivo, y la mayoria de los andlisis posteriores tienen su base en sus planteamientos y metodologia
(Pryor y Ostrom, 1983: 629). Munné (1989: 222) resefia algunas de las conclusiones més importantes a las
que llegd S. Asch en su estudio: a) tendemos a formarnos una impresion completa de las personas, aunque
no tengamos suficiente informacion, b) las caracteristicas de la persona se perciben interrelacionadas, c) las
impresiones se estructuran en rasgos centrales y periféricos, y estos son dependientes de los primeros, d)
cada rasgo influye en la impresion total y es influido por ella, €) las impresiones previas determinan el
contexto en que se forman las siguientes, y f) las incongruencias tienden a buscar alguna nocién que
resuelva la contradiccion.
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dependientes de las centrales. Dentro de los rasgos centrales podemos
hacer una diferenciacion entre los «atributos basicos» y los «atributos
discriminatorios».

Los Atributos Bésicos son aquéllos atributos que los individuos con-
sideran que toda organizacion debe poseer, porque son los requisitos
minimos indispensables para poder actuar y sobrevivir en el mercado. No
son atributos que diferencien una empresa de otra, sino que son las carac-
teristicas minimas que deben identificar a las empresas para comenzar a
competir. Por ejemplo, en la actualidad ningn banco o caja de ahorros
podria sobrevivir en el mercado, o ser minimamente competitivo, si no
asume el atributo basico de /seguridad/, o en el caso de una cadena de
supermercados el concepto de /precio competitivo/. Estos atributos centra-
les basicos son el punto de partida de la construccion de la Imagen, y no
pueden ser pasados por alto por las organizaciones. Con ellos no se logra
una diferenciacién importante, pero si no se tienen, se corre el riesgo de
no poder competir en igualdad de condiciones con el resto de empresas.

Los Atributos Discriminatorios son los rasgos centrales que permi-
tirdn a las personas generar diferenciacion entre las organizaciones exis-
tentes en el mercado. Son atributos claves, ya que sobre ellos las personas
estableceran las "diferencias" entre las empresas existentes en un merca-
do. Son rasgos que no son basicos para poder competir o sobrevivir, pero
si que influiran de forma importante en las preferencias de las personas
hacia determinadas organizaciones en lugar de otras. Por ejemplo, la
"atencion personalizada™ podria ser un atributo discriminatorio en el sec-
tor bancario, ya que permitira a las personas generarse una mejor imagen
de algln banco, y con ello dirigir su preferencia hacia dicho entidad.

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

La modificacién de uno de los atributos centrales implicard una mo-
dificacién importante -a nivel cualitativo- de la Imagen Corporativa,
mientras que la modificacién de un rasgo periférico provocara un reaco-
modamiento dentro de la Imagen, pero no llevard a un modificacién fun-
damental de su estructura. Por ejemplo: una empresa, en relacién a sus
proveedores, puede tener una mala «politica de pagos» —no pagar en los
términos establecidos, no tener un buen sistema de pagos, etc.—, asi como
un mal «trato personal», con lo cual la Imagen de la organizacién en los
proveedores sera negativo. Si para los proveedores de la organizacion la
politica de pagos es considerada como un atributo central y el trato perso-
nal es un rasgo secundario, la modificacion de uno u otro afectara de for-
ma diferente a la Imagen de la entidad. Si se cambia la politica de pagos,
para que sea mas beneficiosa para los proveedores, la imagen negativa
tendera a dar un vuelco importante hacia una imagen positiva, ya que este
atributo es considerado como central, mientras que si solo se modifica el
trato y la atencién hacia los proveedores -mayor contacto personal, mas
calidos, entrega de regalos, etc.- no habra un cambio sustancial en la Ima-
gen de la entidad, e incluso puede tener un efecto negativo, ya que puede
ser considerado ese cambio como una «cortina de humo» para no hacer
cambios en las cuestiones importantes, como la politica de pagos.

Esta diferenciacion entre atributos centrales y periféricos es muy im-
portante, ya que establece lo que es fundamentalmente significativo para
cada publico. Ahora bien, no pueden considerarse algunos atributos signi-
ficativos como centrales en si mismos, y otros como periféricos. Se podria
afirmar que la cualidad de central o periférica se desplaza de un atributo a
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otro, en funcion de la variacion de los intereses o de la situacion particular
de cada publico.

Asi, cada publico interpretara la informacién sobre la empresa en ba-
se a sus propios atributos significativos, y cada publico tendra unos atribu-
tos centrales y secundarios en funcion de su relacion con la empresa y de
sus intereses, lo cual depende de dos variables: el rol de pablico que des-
empefien los individuos en relacion con la organizacidn, y la situacion en
la que se encuentren.

Los atributos centrales y periféricos podran variar en los mismos in-
dividuos en funcion del «rol de publico» que desempefien. De esta mane-
ra, no seran iguales los atributos significativos de un individuo que actla
como empleado, que los de una persona que desempefia el rol de accionis-
ta, que los de un sujeto que actia como consumidor: En cada rol surgiran
unos atributos significativos centrales y secundarios especificos, que mar-
caran la formacion de la imagen de la organizacion.

De un conjunto de atributos posibles incluidos en la Imagen de una
organizacion, como por ejemplo:

Modernidad Fiabilidad Rentabilidad
Trato y Atencion Eficiencia Seguridad
Retribucién Liderazgo  Relacién Calidad/Precio

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

| Seguridad Retribucion Trato Eficiencia |

Mientras que para los accionistas se podrian formar la imagen en
funcion de los siguientes rasgos:

Liderazgo Rentabilidad Seguridad Fiabilidad |

Dentro del conjunto de atributos significativos, para los empleados
uno de los rasgos centrales podria ser «retribucién», mientras que para los
accionistas podria ser «rentabilidad». Para ambos publicos también podra
ser central el rasgo «seguridad», pero diferird en la interpretacion del con-
cepto: para el empleado podria significar «estabilidad de trabajo», mien-
tras que para el accionista podria referir a «seguridad de la inversion».

Ademés, los rasgos prioritarios y secundarios en una persona no
seran los mismos cuando actla como accionista que cuando actda como
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consumidor. Cuando una persona es accionista, sus atributos centrales
podran ser «la rentabilidad» o «la seguridad de la inversion» y juzgaré a la
entidad en funcidn principalmente de esos atributos, mientras que cuando
esa persona es consumidor, sus rasgos centrales podran ser «la relacion
calidad-precio de los productos» o «el trato y atencién», con lo cual su
juicio sera determinado por ellos. Por lo tanto, el mismo individuo juzgara
con diferentes pardmetros a la misma organizacion, con lo cual su juicio
con respecto a ella puede variar, segin desempefie un rol de publico u
otro.

Por otra parte, dependiendo de «la situacién» también puede variar la
definicion de los rasgos bésicos. Para los empleados de una organizacion,
en una situacion de euforia econémica y ante unas amplias posibilidades
de movilidad laboral, la retribucion se convertira en un atributo central y
la seguridad del empleo sera secundaria, mientras que en una situacién de
crisis econdmica con repercusion en el ambito laboral, la seguridad del
empleo se convertird en una pauta basica, quedando la remuneracién en
una situacién secundaria. En este sentido, la formacion de la Imagen de la
organizacion variara en el mismo sujeto dependiendo de la situacién en
que se encuentre, que determinaré diferentes atributos centrales.

De este modo, en funcién de cudles sean los atributos significativos
centrales y periféricos de cada publico en cada situacion, los sujetos ten-
deran a formarse una Imagen Corporativa cualitativamente diferente, ya
sea a nivel de la direccién de la imagen, de la intensidad de la imagen, y
fundamentalmente, en cuanto a los rasgos desencadenantes de esa imagen
de la organizacion.

Asi pues, en la investigacion de la Imagen Corporativa de una empre-
sa, debe plantearse como fundamental el estudio de cuéles son los atribu-
tos significativos centrales y periféricos de cada publico, y como éstos
pueden variar, ya que su conocimiento permitira saber las razones funda-
mentales que llevaron a ese publico a formarse una determinada imagen
de la entidad, lo cual facilitara una accion y una comunicacién mas efecti-
va sobre cada uno de los publicos.

2 Caracteristicas de la Imagen Corporativa
como Estructura Mental Cognitiva

En funcion de establecer la Imagen Corporativa como una estructura
mental cognitiva que se genera en los publicos de la organizacion, pode-
mos sefialar un conjunto de aspectos que la caracterizan:
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— La Imagen implica un grado de abstraccion y de anonimizacion.
Es decir, la persona abstrae, consciente o no, de un amplio campo que le
es dado. Esta abstraccion permite realizar una reconstruccion de lo expe-
rimentado, pero también de lo que le ha sido transmitido, es decir, de lo
gue no ha experimentado. Se van perdiendo los rasgos no significativos en
favor de los rasgos significativos de todas las experiencias. El individuo
tiende a eliminar los elementos que no son significativos para €l, es decir,
aquellos que no presentan ningln interés. Asi, para un proveedor de una
organizacion, la Imagen que posee de la misma estara en funcion de los
atributos que sean significativos (importantes) para él, como si la empresa
es solvente, buena pagadora, etc., mientras que se podrian descartar otros
atributos que no sean significativos, como por ejemplo si los directivos
tienen una buena relacion con los empleados, o si venden al extranjero, o
si la empresa es de estructura familiar o sociedad anénima, etc.

— La Imagen se constituye como una unidad de atributos, que no
son en si mismos esquemas de sentido separados, aislados, sino que estan
mutuamente ligados y erigidos unos sobre otros. Se estructuran como una
unidad, por lo que reconocemos al sujeto como una totalidad, y no sélo
como una suma de atributos (Asch,1972: 212-213; Fiske y Taylor,1984:
140). Para cada publico, la Imagen de una organizacion se conformaré de
un conjunto de atributos centrales o basicos, y otros secundarios o perifé-
ricos, que variaran en funcion de los intereses de cada publico en relacion
con la organizacion.

— Siempre hay una Imagen, aunque sea minima: En la memoria
siempre hay una Imagen anterior, un conocimiento-guia previo, aungue
sea minimo, que no es intrinseco a la naturaleza humana, sino que se ha
formado por informaciones minimas, o no suficientemente importantes en
su momento (Schutz y Luckmann,1984: 226). Asi, en sentido estricto,
cualquier Imagen es una variacion, aungue sea minima o trivial, de otra
Imagen ya presente en la memoria. Estas estructuras previas guian el pro-
ceso posterior de adquisicion de informacion, el procesamiento, memori-
zacion y recuperacién de la misma (Fiske y Taylor,1984: 140). Es decir,
cualquier imagen corporativa, en cuanto estructura mental cognitiva, for-
maria parte de una estructura mental cognitiva superior, dentro de la cual
se integraria y adoptaria algunos -pocos 0 muchos- atributos significati-
vos. Por ejemplo: si un partido politico llamado Union Alavesa me envia
una carta pidiéndome que le vote, aunque desconozca completamente su
orientacion ideoldgica, propuestas, o caracteristicas generales, ya poseo
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una referencia minima (una Imagen previa) que guiara mi analisis poste-
rior: es un "partido politico”. En mi memoria se encuentra un esquema
mental cognitivo (una imagen) referido a lo que es un partido politico,
integrado por informaciones referentes a los partidos politicos que conoz-
co, las orientaciones ideoldgicas, entre otras informaciones, y relacionado
con otros conceptos como Politica, Gobierno, etc. Estas Imagenes subya-
centes aportaran, en funcion de su contenido, la primera construccién de
la Imagen que realizaré de Unidn Alavesa (como partido politico), asi
como condicionaran la busqueda y el procesamiento de la informacién
sobre dicho partido.

— Ninguna Imagen es definitiva, en el sentido de completamente ce-
rrada, sino que puede ir variando en base a las situaciones y a los intereses
cambiantes de los publicos. Puede haber una Imagen relativamente defini-
tiva, ya que puede haberse utilizado en diversas situaciones y haber res-
pondido eficazmente, por lo cual «se lo traslada al &mbito del conocimien-
to natural, y su aplicacion pude volverse totalmente automatica» (Schutz y
Luckmann,1984: 227), pero ello no quita que ese mismo Imagen, en algu-
na situacién en concreto, sea insuficiente, y por lo tanto necesita ser am-
pliado o modificado. Asi, una persona puede tener una Imagen formada
sobre lo que es una compafiia de servicios telefonicos («prepotente», «mal
servicio», «mal trato», «relacion despersonalizada», «insensible», «poco
avanzada tecnoldgicamente», etc.), en base a su relacion con Telefénica,
Imagen que ha servido para caracterizar cada contacto con dicha empresa,
y que por lo tanto, se puede haber ido reafirmando a través del paso del
tiempo. Sin embargo, con la apertura del mercado de servicios telefénicos
y el ingreso de nuevas compafiias en el mercado, esta Imagen puede variar
en funcién de la actuacién de las nuevas empresas, que en su lucha por
una porcién del mercado se veran obligadas a dar un buen servicio, un
buen trato personal, y a utilizar las mas modernas tecnologias como ele-
mento competitivo, lo que llevard a la empresa Telefonica a tener que
actualizarse, en todos los niveles, para poder competir en buenas condi-
ciones. Esta modificacion de la situacion llevara, probablemente, a que el
individuo modifique el tipo referido a «empresa de servicios telefonicos»
que poseia en su acervo de conocimiento.
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3 Funciones de la Imagen Corporativa
como Estructura Mental Cognitiva

Podemos identificar 3 funciones claves que tiene la Imagen Corpora-
tiva en cuanto estructura mental cognitiva:

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

— Reduccién de la Opciones: la Imagen Corporativa, ademas de
permitirle un ahorro de esfuerzo cognitivo, le facilita a la persona la selec-
cion de una de las opciones disponibles, ya que el hecho de tener una es-
tructura de atributos relacionada con cada organizacion le permite tener un
"conocimiento™ y una "relacion particular” con cada una de las empresas.
Asi, para la eleccion de un yogur, la persona sabe que debe elegir entre el
fabricante A o el fabricante B, ya que se ajustan a las caracteristicas que el
individuo desea; mientras que para la seleccion de un queso decidira entre
el fabricante C o el fabricante D, puesto que éstos responden a los inter-
eses de la persona.

— Prediccidon de conducta: el conocimiento de las caracteristicas de
las organizaciones, por medio de la red de atributos que conforman la
Imagen Corporativa, llevard a que el individuo pueda, en cierto modo,
"planificar" su conducta en funcion de las situaciones a las que se enfrente
y elegir la organizaciéon que mejor le solucione el problema. La persona
podra orientar su accion, y realizar elecciones tipicas para situaciones
definidas como tipicas (por ejemplo, elegir siempre, de forma automatica,
la leche o la mermelada de la misma marca o empresa fabricante).

4. Efectos de la Imagen Corporativa
como Estructura Mental Cognitiva

Leyens et al. (1992: 94) en su Theory of Social Judgeability, sostie-
nen que los individuos, para realizar un juicio, tienen que sentir que se
encuentran en posicidn de juzgar. Para ello, tienen que concurrir algunos
factores, tales como: a) que los individuos tengan la impresion de que
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poseen suficiente informacion sobre el objeto, persona o evento a evaluar;
b) que los sujetos consideren que la informacion que tienen es suficiente-
mente relevante; y c) que su juicio es apropiado, es decir, que pueda ser
socialmente aceptado o que concuerde con las expectativas sociales o
grupales™.

La existencia de una Imagen de una organizacion en la memoria, su-
ficientemente amplia y definida, permitira al individuo disponer de infor-
macion para la formacién de un juicio. Por otra parte, ante la falta de in-
formacidn para poder formarse un juicio, hay que destacar gque estos es-
guemas (la imagen) presentes en la memoria pueden actuar como fuente
de informacién complementaria en las situaciones en que la informacion
no sea suficiente, sea ambigua o no sea suficientemente fiable (Fiske y
Taylor,1984: 144-146; Taylor y Crocker,1981: 103-107).

Si tenemos formado una Imagen de la empresa Adidas como multi-
nacional, europea, calidad media, precios competitivos, etc., todos estos
atributos no sélo nos sirven para reconocer y diferenciar a dicha organiza-
cién, sino que también nos facilitaran la elaboracién de un juicio con res-
pecto a ella, si consideramos como bueno o malo que la empresa sea eu-
ropea, que sea multinacional, que tenga calidad media, que sus precios
sean competitivos, etc. Las investigaciones sobre la imagen de una orga-
nizacion no sélo se dirigen a conocer cudles son los atributos otorgados a
ellas, sino también a saber si son considerados como positivos o negati-
VOS.

Asi, la Imagen de una organizacion condiciona la realizacién de una
valoracion, de un juicio sobre la empresa. De esta manera, la entidad es
considerada como positiva 0 negativa, como buena o mala, a partir de la
creencia del individuo de que posee suficiente informacién para poder
calificarla de esa manera. En funcion de dicha valoracion, el individuo
probablemente actuara, con lo cual la Imagen Corporativa existente en la
memoria jugara un papel determinante como motivador de la conducta de
los publicos.

1 Para una mayor informacion sobre esta teoria, véase: Leyens et al., 1992.
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CAPITULO 4

EL PROCESO DE FORMACION
DE LA IMAGEN CORPORATIVA (I):
EL ORIGEN DE LA INFORMACION

1. Introduccion

Aungue el proceso de formacion de la imagen de una organizacién es
un proceso complejo, creemos conveniente realizar, con fines de analisis,
una separacion de momentos del mismo, sin que ello implique, en modo
alguno, dar un orden de prioridades o un comienzo y un final al proceso,
pues todos los momentos se encuentran mutuamente interconectados.
Estableceremos un orden -en cierto modo l6gico- de exposicion,
comenzando por el estudio del origen de la informacidn, para luego analizar
la obtencion de informacion por parte de los pudblicos, para finalizar con el
desarrollo del procesamiento de la informacion en las personas.

Asi pues, a la hora de exponer el proceso de formacion de la imagen
corporativa, diferenciaremos entre:

a) El origen de la informacion, que hace referencia a donde se origina
y/o quién es el productor de la misma, que pueden ser la propia organizacion
o el entorno en el cual la empresa se encuentra y desarrolla su actividad, sea
éste de tipo social, politico, econdémico, etc. Esta etapa sera analizada en el
presente capitulo.

b) La obtencion de informacién por parte de los individuos, en relacion
con las estrategias utilizadas por los publicos para obtener informacion, asi
como las fuentes de las cuales se obtiene dicha informacién. Aqui podemos
diferenciar entre la informacion socialmente mediada (las comunicaciones
masivas y las relaciones interpersonales) y la informacion directamente
experimentada (la experiencia personal de los individuos con las
organizaciones). Esta etapa sera estudiada en el capitulo 5.

c) El procesamiento interno de la informacién en los individuos,
referido al proceso cognitivo interno de los sujetos para la formacion de la
imagen corporativa, asi como las estrategias utilizadas por los miembros de
los publicos para procesar la informacion disponible. Esta etapa serd
desarrollada en el capitulo 6.
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En este capitulo analizaremos la primera de estas etapas: el origen de la
informacion.

E 5 Informacién Mediada

:|  Entorno |-

s General : Medios Masivos \

Recepcion

:| |Entorno | . Relaciones

: ESpECIfICO : |nterpel’50na|es ) |nterpretaC|én
E org E\ Informacion Directa / Imagen
Contacto

. . Personal

:Origendela : Fuentes de Procesamiento
: Informacion : Informacion Interno

2 Elorigen de la informacion

Una de las principales criticas a los estudios y escritos sobre la imagen
hace hincapié en que la mayor parte de las investigaciones se han hecho
desde el punto de vista de la empresa y no desde los publicos, analizando y
proponiendo programas de comunicacién para formar una buena imagen, lo
gue ha provocado una sobrevaloracién de las cuestiones comunicativas y
estratégicas de la organizacion, a la vez que una infravaloracion y falta de
atencion a la influencia del entorno en la formacién de la Imagen Corporati-
va (Denbow y Culbertson,1985: 29-30). Para Culbertson y Jeffers (1992: 54)
«“Image” is usually taken to denote beliefs about a public relations client -
often viewed in isolation from the environment in which she, he or it oper-
ates».

Al hablar de informacién haremos referencia a todos los mensajes rela-
tivos a una organizacion, voluntarios o involuntarios, efectivamente recibi-
dos por los publicos, que aporten nuevos datos o no, provenientes de la pro-
pia organizacion o del entorno. Esta informacion no llega de forma aislada a
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los individuos, sino dentro del conjunto de informaciones circulantes a nivel
social, por lo que puede verse afectada por estas Gltimas™?.

Sin duda, la informacién originada en la organizacién y conveniente-
mente transmitida a los publicos es un elemento fundamental para la forma-
cion de la imagen de la compafiia, siendo ademas un factor altamente contro-
lable en cuanto a sus contenidos y difusién. Pero ello no quiere decir que
dicha informacion sea la Unica ni la mas importante que afecta a la forma-
cion de la imagen en los individuos. La informacion generada en el entorno
de la entidad (macroentorno y microentorno) y transmitida por diferentes
canales puede ser también muy importante para la formacion de una imagen
favorable o desfavorable de la organizacion. En este sentido, Krippendorff y
Eleey (1986: 14) manifiestan que "Information generated and channeled to
further the interest of an organization tends not to be the only basis on which
the public forms its images about organizations, their products and services.
Other organizations may compete for attention; unanticipated events enter
the public concern; and the mass media exert selectivity by their own
standarts".

Por ello, se hace necesario no sélo analizar los componentes comunica-
tivos de la propia organizacion, sino también aquellos elementos comunica-
tivos del entorno, que puedan afectar directa o indirectamente la imagen de
la empresa.

ORIGEN

DE LA INFORMACION

1L

Organizacion Entorno

2.1 La comunicacion desde la organizacion

Aun sabiendo que existen otros factores que inciden en la formacion de
la Imagen Corporativa, las organizaciones no esperan a que los publicos se
elaboren una imagen de ellas, sino que actGan para intentar influenciar posi-
tivamente en la formacién de la imagen de la organizacion, y con ese fin

1 Pryor y Ostrom (1983: 629) sefialan que la informacidn social tiene al menos cuatro
caracteristicas importantes: "(a) pertain to more than one person, (b) include a variety of items
about each person, (c) are encountered in a temporal sequence, and (d) are interespersed
among other persons in an arbitrary fashion".
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establecen unas determinadas estrategias de accion y comunicacion. Esto
permite que la comunicacion de la empresa sea un elemento altamente con-
trolable, a diferencia de las informaciones del entorno.

Sin embargo, para los publicos la comunicacion de una organizacion es
todos los mensajes efectivamente recibidos por ellos desde la entidad. Los
mensajes efectivamente recibidos por los publicos pueden ser enviados vo-
luntaria o involuntariamente por la organizacion. Asi, conciente o inconcien-
temente, toda entidad social, con sélo existir y ser perceptible, arroja sobre
su entorno un volimen determinado de informacion (Chaves,1988: 25;
Bernstein,1986: 17). El nivel de informaciones involuntarias hace que el
control de las comunicaciones de la propia organizacion no sea total y abso-
luto. De alli que las empresas se preocupen, cada dia mas, por reconocer y
controlar las diferentes variables de comunicacién de la propia organizacion.

Ya sean los mensajes voluntarios o involuntarios, los publicos reciben
informacion desde la organizacién por medio de lo que ella hace y dice. Asi
pues, llamaremos Comunicacion Corporativa a la totalidad de los recursos
de comunicacion de los que dispone una organizacién para llegar efectiva-
mente a sus Publicos. Es decir, la Comunicacion Corporativa de una entidad
es todo lo que la empresa dice sobre si misma. Esta comunicacion se realiza
por medio de:

COMUNICACION DE

LA ORGANIZACION
Conducta Accion
Corporativa < > Comunicativa

a) la Conducta Corporativa de la empresa, es decir, su actividad y
comportamiento diario (Io que la empresa hace). Es el “Saber Hacer”.

b) la Accion Comunicativa, es decir, sus acciones de comunicacion
propiamente dichas (lo que la empresa dice que hace). Es el “Hacer Saber”.
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2.1.1 La Conducta Corporativa de la Empresa

La actuacion cotidiana o conducta de la organizacion, es decir, todo lo
que la empresa hace o deja de hacer -accién por omision- en su devenir dia-
rio, juega un importante papel en la formacion de la imagen de una empresa,
ya que se convierte en uno de los pardmetros principales de evaluacion de la
organizacion. Es importante remarcar que para los pdblicos de una entidad,
la conducta de la empresa implica lo que ellos perciben que la organizacion
hace o deja de hacer.

Ademas, todas las acciones de una empresa tienen una dimension co-
municativa, es decir, hablan de la entidad. Chaves (1988: 14) sefiala que
«todos los recursos de la gestion regular de la entidad adquieren una dimen-
sion “publicitaria”; y la propia actividad y sus instrumentos adoptan una
“segunda funcion” de ser mensajes promotores de si mismos». Esta segunda
funcion de comunicacién transmite, esencialmente, los valores y principios
de la organizacidn. De esta manera, los publicos también obtienen informa-
cién de la empresa a través del hacer cotidiano de ésta. EI comportamiento
cotidiano debe ser considerado, pues, un canal de comunicacion de las orga-
nizaciones.

Dentro del conjunto de la actuacién cotidiana, podemos diferenciar en-
tre: a) la Conducta Interna, b) la Conducta Comercial, y ¢) La Conducta
Institucional.

CONDUCTA
Conducta Conducta Conducta
Interna Comercial Institucional

2.1.1.1 La Conducta Interna

La Conducta Interna es la actuacion cotidiana que tiene lugar «de puer-
tas adentro» de la organizacion. Es la forma en que la empresa, como enti-
dad, se comporta con respecto a sus miembros, sean estos del nivel que sean.
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Toda Conducta Interna de la organizacion adquiere una funcién de co-
municacion con los empleados. Esta Conducta, por tanto, juega un papel
muy importante en la formacion de la Imagen Corporativa en los empleados,
ya que es el pardmetro bésico de la Satisfaccion Laboral y de la evaluacion
de la organizacion que realizaran los empleados.

La Conducta Interna es el primer paso dentro de la cadena de Conducta
Corporativa de la Organizacion, ya que esta vinculada a la actuacion hacia
sus empleados, y éstos son lo que luego tendréan la responsabilidad de «co-
municar hacia fuera», por medio de su conducta con los publicos externos.
La conducta externa de la organizacién se manifiesta, en una proporcion
muy alta, a través de la conducta de sus empleados, sean éstos vendedores,
administrativos o directivos. Los empleados son el nexo a través del cual la
organizacidn se relaciona con sus publicos externos. Por ello, estos publicos,
al interactuar con los empleados consideran que se estan relacionando con la
entidad, y no con un vendedor. Para los publicos externos de la empresa, los
empleados son miembros de la organizacion, es decir, son la empresa.

Todo lo que los empleados hagan y digan en su relacion directa con los
diferentes publicos influird, en gran medida, en la Imagen que tengan de
organizacion. En este sentido, los Empleados, ademas de ser los «represen-
tantes» de la organizacion, se les puede considerar (y de hecho se los consi-
dera asi) como «expertos» acerca de la misma, y sus opiniones son tomadas
como referencias validas e importantes (como informacion «fidedigna y de
peso») en relacién con la organizacion.

Por estas razones, la Conducta Interna de la Organizacion debe cui-
darse y desarrollarse adecuadamente, ya que cada vez se reconoce con
mayor fuerza la importancia fundamental que tienen los empleados en el
éxito de la empresa. Una adecuada Conducta Interna permitird una mayor
motivacion e integracion efectiva de los empleados a los principios y va-
lores corporativos, lo cual redundara en una mayor productividad y ren-
dimiento personal, con el consiguiente beneficio para la organizacion.

Dentro de la Conducta Interna, podemos hablar de 3 niveles diferentes
de Conducta: a) el nivel de Conducta Directa, b) el nivel de Conducta Or-
ganizativa, y c) el nivel de Conducta Profunda.
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Conducta

Directa

Conducta Organizativa

Conducta Profunda

"Iceberg" de la Conducta Interna

El Nivel de Conducta Directa es la Conducta que se manifiesta por
medio de la actuacion de los directivos de la organizacion. Los Directivos
deben ser concientes de que sus actos comunican -tanto 0 mas que sus
palabras- la normas de la compafiia, ademas de su filosofia y sus valores.
Todos estos aspectos son claves, y también la propia conducta de los directi-
vos tiene una funcion de “simbolo”, ya que muestra la forma correcta de
“hacer”. Por ello, deben asumir las “funciones comunicativas” de acciones

como:

La Conducta Personal en relacion a su trabajo (puntualidad, cui-
dado personal, etc)

La manera de Promocionar a los empleados

La forma de Seleccionar a sus colaboradores

La manera de Sancionar a sus subalternos

La forma de Evaluar el desempefio profesional del personal

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

La forma de Relacionarse con las personas bajo su responsabili-
dad.

El estilo de Direccion que utiliza con sus subordinados.

La forma de Comunicar con el personal a su cargo.

El estilo de Formacion que impulsa para sus empleados.

El grado de Accesibilidad que tenga el directivo para sus colabo-
radores.

El grado de Tolerancia de las opiniones de las personas que traba-
jan con el directivo

Los Detalles personalizados que tenga con sus subalternos.

El Interés mostrado por los asuntos extralaborales de sus emplea-
dos.
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Todos estos aspectos muestran, de forma cotidiana y con un alto grado
de significacion, las pautas que son consideradas importantes por los ejecuti-
vos de la organizacion, y por lo tanto, son el elemento comunicativo méas
"visible" de la conducta corporativa.

El Nivel de Conducta Organizativa se observa por medio de los Siste-
mas Formales instaurados en la organizacion.

Los Sistemas Organizativos formales son las normas o pautas de con-
ductas establecidas por la Direccion superior de la empresa, que permitiran
el correcto funcionamiento de la organizacion. Son las estructuras basicas
para facilitar la obtencién de los objetivos generales y las metas concretas de
la organizacion. En este sentido, toda la estructura formal que adopte una
organizacion estara comunicando a sus miembros cosas sobre si misma y
sobre su personalidad. Podemos plantear los Sistemas Formales de la si-
guiente manera:

— La Estructura Organizativa: es la organizacion funcional de las dife-
rentes areas de la empresa para llevar a cabo las tareas. Asi, por ejemplo, la
distribucion «fisica» de las diferentes funciones (despachos de directivos,
salas de empleados, ubicacion por plantas, etc.) o las responsabilidades y
tareas de las personas o departamentos «comunicaran» quién es mas impor-
tante que quién, qué areas son importantes y qué departamentos no, etc.

— Las Estrategias: son las lineas globales de accion de la empresa para
lograr una posicion competitiva en el mercado. Si las estrategias globales de
la empresa no se marcan objetivos ambiciosos y que implican una apuesta
hacia el futuro, se estara «comunicando» que se debe «jugar sobre seguro, no
arriesgarse e ir poco a poco».

— Los Sistemas y Procesos: es la manera en que deber ser realizadas
las tareas para lograr una adecuada y eficaz realizacion de las mismas. Asi,
por ejemplo, si la direccion exige seguir detalladamente los procesos esta-
blecidos en los manuales (sin intervencion de la apreciacion personal), se
estara «comunicando» la orientacion de la empresa hacia «sigue las reglas
marcadas, y no te metas», como también «lo importante son las reglas en si,
y no la interpretacion personal de las mismas».

— La Politica de Recursos Humanos: son los sistemas de contratacion,
formacion, control y recompensa, remuneracion y promocion establecidos
por la direccién de la compafiia. Si, por ejemplo, se castiga a una persona (en
la forma que sea) por el fallo de un nuevo producto que ha propuesto, se
estard «comunicando» la penalizacion del riesgo y de la intencion de innova-
cion. Si se premia (de la forma que sea) a aquellas personas que no cuestio-
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nan nunca las decisiones de su jefe (aunque puedan ser erréneas) y se limitan
a realizar puramente las tareas que se le encomienda, entonces se estara
“comunicando” que se recompensa la sumision incondicional y la burocrati-
zacion del trabajo.

— Estilo de Direccion: es la forma en que los directivos dirigen a sus
subordinados. Si es un estilo basado en el liderazgo, se estara “comunican-
do” que en la empresa los directivos estan en ese lugar por su capacidad de
gestién y por sus habilidades de direccién de grupos. Pero si es un estilo
basado en el poder (en el mando), entonces es posible que se “comunique”
que los directivos estan para controlar a los subordinados para que cumplan
sus tareas.

— Sistemas de Participacion: es la manera en que la compafiia recono-
ce la importancia y facilita la participacion de los empleados en la toma de
decisiones (en sus niveles de responsabilidad). Si se instrumentan los ele-
mentos y las situaciones necesarias para que los empleados puedan opinar
sobre las actividades que le conciernen, entonces esto generara una mayor
implicacion de los empleados en sus respectivos trabajos, y también una
mayor integracién en la propia organizacién, puesto que se observa a la
compafiia como alguien que escucha y que considera importante a la perso-
na.

Los Sistemas Organizativos Formales son una forma de expresar la
Conducta Interna de la organizacion, ya que marcan las cosas que se pueden
realizar y la que estan prohibidas, sefialan como deben hacerse las cosas y
como se “tiene futuro” en la organizacion. Los Sistemas Formales juegan el
papel de “marco organizativo” donde se desarrollan las actividades de los
empleados, y “comunican” a los empleados cuestiones relacionadas con el
enfoque empresarial, con los valores y principios corporativos y con las
“formas correctas” de hacer las cosas.

El Nivel de Conducta Profunda es el que se manifiesta por medio de la
Filosofia y la Cultura Corporativa para la organizacion.

La Filosofia Corporativa es la concepcion global de la organizacion (su
mision, valores y principios corporativos) establecida por la Direccion de la
organizacion para alcanzar los fines Ultimos de la entidad. La Filosofia Cor-
porativa juega un papel muy importante, ya que es linea directriz sobre la
que se basard la accion y la evaluacion de los empleados. Si la Filosofia de la
organizacioén no es clara y orientadora, los empleados no tendran una refe-
rencia global sobre como debe ser su actuacion.
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La Cultura Corporativa son las normas, valores y pautas de comporta-
miento, compartidas y no escritas, por las que se rigen los miembros de la
organizacidn. La Cultura Corporativa es un elemento vital para la formacion
de la imagen corporativa, ya que las pautas de conducta y los valores impe-
rantes influirdn de forma decisiva en la forma en que los empleados valo-
rardn y juzgaran a la organizacion. Esta Cultura Corporativa es el aspecto
mas dificil de observar, juzgar y modificar, puesto que no es facil poder re-
conocer sus elementos y factores que influyen en su formacion y modifica-
cion.

Todos estos aspectos resefiados de la Conducta Interna (Conducta Di-
recta, Conducta Organizativa y Conducta Profunda) representan el primer
eslabon de la cadena de Conducta Cotidiana de la organizacion, puesto que
la conducta interna repercutird en la labor de los empleados, y ello se refle-
jara en la conducta externa de la organizacion.

2.1.1.2. La Conducta Comercial

La Conducta Comercial hace referencia a las acciones que la empresa
realiza como sujeto comercial, en su faceta de intercambio mercantil con los
consumidores, actuales y poteciales, o con todos aquéllos que pueden inter-
venir en el proceso de compra o fidelizacion de los clientes.

Si tomamos a la Conducta Comercial como un elemento comunicativo,
la comunicacion a nivel comercial no quedaria restringida solamente a las
actividades propiamente de comunicacion que la empresa desarrolla (la vi-
sion restringida de la Comunicacion: la comunicacién como la cuarta P del
marketing, la Promotion), sino que también se debe tener en cuenta que
«toda la actividad de marketing es una accién de comunicacion» (vision
amplia de la comunicacién: Marketing Communication), es decir, el marke-
ting como proceso de comunicacion con el mercado, «escuchando» a los
consumidores a través de las investigaciones de mercado que se realizan, y
«comunicando» a los consumidores a través de sus diferentes politicas de
marketing (producto, precio, distribucién, y por supuesto, promocion).

La Conducta Comercial de una organizacion se manifestaria por medio
de: a) Lo que la Organizacion vende, y b) Cémo la Organizacion vende.

En la primera de ellas (Lo que la organizacion vende), el contacto de la
empresa con los pablicos se establece a partir de una relacion producto-
persona (producto[empresa]-publicos). Los publicos comprueban por si
mismos las particularidades de los productos y servicios, que redundara en
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un determinado grado de satisfaccion. Podemos explicar de forma conve-

niente Lo gue la empresa vende, por medio de la Politica de Producto que

lleve adelante en su area de negocio:

—El Producto en si: referido principalmente a las caracteristicas técnicas, a la
utilidad, a la funcionalidad y a la calidad intrinseca de los productos y ser-
vicios que la empresa ofrece.

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

—Como la empresa fabrica el producto: en la actualidad ha tomado especial
importancia este aspecto, ya que las cuestiones medioambientales estan ju-
gando un papel destacado en la formacién de la imagen corporativa en los
publicos.

En la segunda (como la organizacion vende), la conducta comercial de
la empresa con los publicos se establece a partir de una relacion persona-
persona (Empresa [empleados]-Pablicos). El individuo experimenta la con-
ducta de la entidad, a través de las politicas de marketing y comerciales,
como también por medio del servicio, la atencién y el trato personal que la
empresa, como entidad, presta a los individuos por medio de los integrantes
de la empresa, es decir, sus empleados. A su vez, puede confirmar o refutar
personalmente lo que las empresas «dicen que hacen». Podemos describir
como la empresa vende sus productos y servicios, en referencia directa a la
forma de hacer de la organizacién, en cuanto a:

CONDUCTA
COMERCIAL

Experiencia Experiencia
Personal Indirecta Personal Directa
Lo que la Empresa Vende Cémo la Empresa Vende
| [
[ ]
Politica de Accion Calidad del
Producto Comercial Servicio
|
Producto en Si Precios A nivel de Gestién
Gama de Productos Distribucién A Nivel de Relacion
Fabricacion Ventas Accion Robética
Promociones
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1. La Accién Comercial o de Marketing, que desarrolla la empresa
hacia sus diferentes consumidores para hacer atractiva su oferta de pro-
ductos, en la cual esta presente el estilo personal de la empresa:

— Politica de Precios que disponga para sus diferentes productos.
Dependiendo de su ubicacion dentro de una determinada “banda de pre-
cios”, el precio “comunicara” a los publicos algunas caracteristicas del
producto o empresa: exclusividad o “al alcance de todos”, calidad, etc.

— Politica de Distribucion que establezca para sus productos o ser-
vicios. Los lugares (su categoria, su ubicacion fisica, su disefio, etc.)
donde se decida exponer y vender los productos y servicios comuni-
caran, como también lo hard el sistema de distribucién elegido (exclusi-
vo, restringido o masivo). Ademas de ello, también se debera tener en
cuenta la importancia creciente que representa una adecuada relacién
con el distribuidor, puesto que en muchas ocasiones, el éxito en un de-
terminado punto de venta dependera de ello.

— Politica de Ventas de sus productos y/o servicios. Los sistemas de
ventas utilizados por la compafiia transmitiran informacion sobre la
“forma de hacer” de la organizacion, en cuanto a las diferentes posibili-
dades para acceder a los productos y servicios.

— Politica de Promociones Comerciales, como ofertas, regalos,
premios, concursos u otras actividades promocionales. Los diversos ti-
pos de promociones, y la forma en que se utilicen las mismas comuni-
caran a los publicos el estilo 0 manera de actuar y de ser de la organiza-
cion.

2. La Calidad del Servicio que da a sus consumidores antes, durante
y después del acto de compra de los productos. La forma en que los
miembros de la organizacion realizan la venta del producto y la entrega
del servicio:
— Anivel de gestion: el acto de venta propiamente dicho, el sistema de
entrega, el servicio postventa, etc., es decir, los servicios vinculados a la
compra de un producto deteminado. Por ejemplo, los manuales de uso
de determinados electrodomésticos vienen en varios idiomas, pero no
en espafiol, con lo cual se da una impresion de infravaloracién del con-
sumidor hispano, aunque ello no sea asi.
— A nivel de relacién: la interaccion del vendedor/empleado con el in-
dividuo consumidor/usuario, en cuanto a la atencion, amabilidad, cor-
tesia o a la falta de ellos. Asi, en determinados centros los vendedores
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estan demasiado encima del cliente, mientras que en otras empresas Su-
cede todo lo contrario. En ambos casos los publicos se predisponen ne-
gativamente. De esta manera, los empleados también son, en si mismos
(con su conducta hacia los publicos) un elemento clave de la comunica-
cion de la empresa. En este sentido, un aspecto clave seria la comunica-
cion (efectiva, clara y rotunda) al empleado sobre cuales son los aspec-
tos de la actividad cotidiana que transmiten la calidad de servicio a los
publicos, para que ellos puedan realizar una accién decidida sobre ellos,
y se mejore, de forma directa, tales “momentos de calidad”.

— La Accién Robodtica: dentro de la conducta comercial de las organi-
zaciones, podriamos incluir lo que Costa (1992: 181-183) denomina la
accion robdtica, que consistiria en la prestacion de servicios de la em-
presa por medio de maquinas, como en los casos de cajeros automati-
cos, expendedoras de bebidas y tabaco, etc. Esta prestacién requeriria
una serie de condiciones para una correcta adaptacion de la persona a la
relacion: accesibilidad, funcionalidad, facilidad de uso, rapidez y posi-
bilidad de rectificacion en caso de equivocos.

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

2.1.1.3 La Conducta Institucional

La Conducta Institucional son las acciones llevadas a cabo por una or-
ganizacion a nivel socio-cultural, politico o econémico, que realiza la empre-
sa como sujeto integrante de la sociedad. Es una conducta en cuanto sujeto
social (como “persona”) no ya dentro del ambito mercantil (venta o inter-
cambio de bienes y servicios) sino dentro del campo social de la comunidad
en la que vive y se desarrolla. Es una relacion institucion-publico, de caracter
directo o indirecto (ya que puede haber un contacto directo, pero también
puede existir un contacto no personalizado, sino una observacion de una
conducta de la empresa por parte de los publicos), pero que representa una
pauta clara del comportamiento de la organizacion.

La Conducta Institucional se realiza (y se observa como tal) por medio
de la toma de una posicion publica de la compafiia sobre cuestiones de in-
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terés comunitario, y el apoyo (con recursos econémicos, humanos o técni-
cos) y la realizacion de actividades de caracter social, politico o econémico
que lleva a cabo la organizacién. Es decir, podemos observar la Conducta
Institucional como un «esfuerzo de una organizacion en asumir su respon-
sabilidad social ante el conjunto de la sociedad». Las organizaciones, cada
vez mas, empiezan a asumir que son entidades «publicas» y que tienen un
rol social que jugar, y no s6lo comercial.

Esta conducta institucional parte de una posicion basica de «ética
corporativa», con un compromiso de la organizacién hacia unos determi-
nados valores sociales en relacién con su actividad, como pueden ser los
«derechos de igualdad de oportunidades y no discriminacion, respeto y
cuidado del medio ambiente, no explotacién de mano de obra infantil,
participacion y colaboracién ciudadana, respeto a las normas y costumbres
locales», etc. Esta Conducta Etica se observara en la elaboracién de los
productos/servicios de la organizacion, seleccion de las materias primas,
procesos de distribuciéon y de venta de los productos, y colaboracién y
apoyo de acciones tendientes a mejorar esos aspectos.

Etica
CONDUCTA .
INSTITUCIONAL Corporativa

Contacto
Directo

Contacto
Indirecto

La conducta institucional tiene su primera y mas directa expresion en
«el contacto directo de la Organizacién con los publicos» (Institu-
cion[Organizacion]-Publicos). Esta es una relacion directa y «personal»
en la que los pablicos pueden «comprobar» el comportamiento de la orga-
nizacion en cuanto tal, como sujeto social. Esto se da en acciones tales
como las visitas a la empresa por parte de colectivos de personas (donde
se les «explica» como es la organizacion), en la organizacion de activida-
des y actos, como aniversarios, inauguraciones, premios, debates publicos,
seminarios, conferencias, etc. (en los que los publicos pueden observar la
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posicion o las ideas de la empresa) o incluso en la participacion en Ferias
de Muestras (en las que la organizacion se presenta como tal, y se relacio-
na como institucion).

La Conducta Institucional de la Organizacion se manifiesta, ademas, en
«su relacion indirecta con la sociedad en la que se encuentra». Es decir, los
publicos pueden observar la conducta de la organizacion, no ya como parti-
cipantes de la relacion, sino «desde fuera», como observadores del compor-
tamiento empresarial, por medio de:

a) La relacién de la organizacion con otras entidades (Institu-
cién[Organizacion]-Publicos Corporativos), como pueden ser empresas,
asociaciones o instituciones publicas. En este caso, una accion determi-
nante es el lobby, considerado como una toma de posicion de la organiza-
cion sobre una causa determinada (por ejemplo, en la Union Europea, las
cuotas de produccion por paises de determinados productos), que lleva a
un conjunto de acciones tendientes a ejercer influencia sobre las entidades
con poderes de decisién sobre tales aspectos. En el lobby, un aspecto fun-
damental que llevara asociado su accion es que, ain cuando se defienda
un beneficio propio para la empresa, tal beneficio debera estar subordina-
do o supeditado al logro de la causa global que beneficiara a toda la so-
ciedad.

b) La relacion con la opinién publica (Institucion [Organizacion]-
Opinién Publica), por medio de su aportacion o participacién en temas de
interés general para la comunidad, a través de las acciones de Patrocinio.
Esta actividad puede considerarse desde una perspectiva diferente al sim-
ple intercambio comercial entre patrocinador y patrocinado, introduciendo
un factor clave en el desarrollo de la actividad: el Interés General. El acto
de patrocinar un acontecimiento pasa a tener, como premisa inicial, la idea
de aportar soluciones, de contribuir a una causa de interés general en la
sociedad. De esta manera, el Patrocinio adquiere una dimension diferente,
un status propio como actividad empresarial, vinculada al caracter y a la
vocacion social de la organizacion y a su insercion y aceptacion social, sin
que ello vaya en detrimento de la actividad como instrumento comunicati-
vo de la compafiia. Por ejemplo, el apoyo de diversas empresas a la re-
construccion del Liceu de Barcelona, o el apoyo a la realizacion de fiestas
populares o sociales de una ciudad. Asi, la campafia que el Grupo Z realizé
para recoger fondos para los damnificados de la guerra en Bosnia-
Herzegovina, o la campafia de recoleccion de ropa usada para el tercer mun-
do realizada por Benetton, tienen como finalidad la de mostrarse como em-



83

presas preocupadas por la bisqueda de soluciones o ayudas a los problemas
del mundo actual. El patrocinio por parte del BBV de la exposicién conme-
morativa de Joan Mir6 en el Museo de Arte Contemporaneo de Nueva York
busca mostrar el interés de dicha entidad por participar en el apoyo del &mbi-
to cultural espafiol, a nivel econémico y financiero, mientras que el patroci-
nio de la restauracion de fuentes publicas en Barcelona a cargo de Repsol,
busca participar del acondicionamiento del patrimonio de la ciudad.

2.1.2 La Accion Comunicativa de la Empresa

La Accion Comunicativa es todo el conjunto de actividades de comuni-
cacion que la organizacion elabora consciente y voluntariamente para trans-
mitir un conjunto de mensajes. Su objetivo principal es el de ser utilizada
como canal de comunicacién para llegar a los diferentes publicos de la enti-
dad para que dispongan de dicha informacion. Es decir, esta constituida es-
pecifica y exclusivamente para "comunicar”, transmitir informacion de for-
ma voluntaria y planificada, a diferencia de las informaciones transmitidas
por medio de la Conducta Corporativa, que son de naturaleza secundaria, es
decir, son el resultado residual de la conducta de la empresa.

La Accién Comunicativa de la organizacion deberia ser vista, también,
como una accién generadora de expectativas en los publicos, en cuanto que
sefialan lo que se puede esperar de los productos o servicios de la organiza-
cién, como también con respecto a lo que se puede esperar de la organiza-
cién en cuanto tal. Estas expectativas enlazan directamente con los deseos y
necesidades de los publicos, y llevan a un determinado grado de satisfaccion
con la organizacion, en funcion del nivel de correlacion que se generaria
entre la Conducta de la organizacion, las expectativas generadas y los deseos
y necesidades reales de los pablicos. Por tanto, es fundamental que la Accion
Comunicativa tenga una alto grado de correlacion con la Conducta Corpora-
tiva, para evitar desfasajes a nivel de expectativas.

Todas las comunicaciones explicitas de la empresa, aunque tengan unos
objetivos especificos no dirigidos a la formacion de imagen -de apoyo a las
ventas, de informacion al consumidor, de informacién general, etc.-, llevan
consigo una carga implicita de informacion, relativa a la organizacion, que
contribuye en mayor o menor medida a la formacién de dicha imagen corpo-
rativa. Asi, la informacion en el punto de venta tiene como objetivo primor-
dial conseguir que el consumidor se decida por un determinado producto de
una empresa, pero también esta colaborando en la formacion de la imagen de
esa entidad, por medio de como sea presentada o del estilo comunicativo
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utilizado. Por tanto, toda accion comunicativa de la empresa puede ser con-
siderada como accién de influencia en la formacién o modificacién de la
Imagen Corporativa.

La Accion Comunicativa de la organizacion puede ser dividida entre: la
Comunicacioén Comercial, la Comunicacion Institucional, la Comunicacion
Interna, y la Comunicacién Industrial.

ACCION COMUNICATIVA

Comunicacion
Institucional

Comunicacion Comunicacion
Comercial Interna

Comunicacién
Industrial

2.1.2.1 La Comunicacion Interna

La comunicacion interna esta formada por toda la comunicacion con las
personas que integran la organizacién, por medio fundamentalmente de pro-
gramas de comunicacién y difusion de informacion interna. ElI Objetivo
fundamental de este tipo de comunicacion es lograr la aceptacion e integra-
cién de los empleados a los fines globales de la organizacion. En ella se in-
cluirian actividades tales como: revista de la empresa, comunicacién perso-
nalizada, buzén de sugerencias, tablén de anuncios, circulos de iniciativa,
intranets, etc.

2.1.2.2 La Comunicacion Comercial

La comunicacién comercial es toda la comunicacion de marca y/o de
producto que la organizacion realiza, para llegar a los consumidores actuales
y potenciales, asi como a aquéllos que influyen en el proceso de compra, con
el fin de lograr en éstos la preferencia y la decision de compra de los produc-
tos o servicios de la entidad, y la fidelidad de los clientes. En ella se incluiria
la comunicacion publicitaria, en todas sus formas (publicidad en medios
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masivos, publicidad en el lugar de venta, publicidad directa, etc.). Dicha

comunicacion se produciria a través de diferentes soportes, que pueden ser:

—  El producto en si mismo: toda la comunicacion realizada por medio del
envase, envoltorio y del etiquetado (el packaging).

—  La distribucion: toda la accién comunicativa desarrollada a través del
transporte y el almacenamiento, el punto de venta y los intermediarios.

— La comunicacion masiva: el envio de los diferentes mensajes por los
canales masivos de comunicacion, ya sean graficos (prensa), audiovi-
suales (TV, radio, cine, etc.) o exteriores (vallas, opis, etc.)

2.1.2.3 La Comunicacion Institucional

La Comunicacion Institucional se refiere a todos los mensajes que la
organizacion transmite, mediante los cuales se presenta como entidad, como
sujeto social, expone argumentos sobre ella y habla como un miembro de la
sociedad. Esta comunicacion de caracter institucional realizada por una or-
ganizacion tiene el objetivo de establecer lazos de comunicacion con los
diferentes publicos externos con los que se relaciona, no con fines estricta-
mente comerciales, sino mas bien con la intencion de generar una credibili-
dad y confianza en los publicos, logrando la aceptacion de la organizacion a
nivel social. Este seria el caso de la comunicacion con la comunidad en la
que esta instalada, con los medios de comunicacion, con los agentes sociales,
etc. En ella estarian enmarcadas todas las acciones vinculadas a las Relacio-
nes Publicas: relacion con los medios de comunicacion, comunicacion de
actos y actividades institucionales, publicidad institucional, etc.

2.1.2.4 La Comunicacion Industrial

Es la comunicacion realizada con los publicos vinculados a los procesos
productivos y de distribucion de los productos o servicios de la organizacién
(proveedores vy distribuidores). El objetivo fundamental de este tipo de co-
municacion es establecer unos vinculos adecuados de colaboracion para el
desarrollo normal de las actividades de la organizacién. Es el caso de la co-
municacion con los proveedores, los distribuidores, la competencia, las or-
ganizaciones que regulan el sector, etc.



86
2.1.3 Launidad de la informacién de la organizacién

Aungue hemos hablado de Conducta Corporativa y de Accién Comuni-
cativa por separado, es conveniente destacar que, para los pablicos, la infor-
macion obtenida de ambas acciones seré integrada en un conjunto informati-
vo Unico, que considerardn como coherente, si ambas se complementan, o
como incoherente, si existe diferencias entre una y otra informacion.

Las diferencias entre lo que la empresa hace y lo que la empresa dice
gue hace puede llegar a influir decisivamente en la formacion de su imagen,
ya que la coherencia informativa es fundamental, y si el publico percibe
incoherencias en el discurso de la organizacion, ello le llevara a dudar de los
mensajes recibidos, y se guiara principalmente por las acciones de la empre-
sa, sean estas voluntarias o involuntarias, relativizando la comunicacion, ya
gue la Conducta tiene un mayor grado de credibilidad que las comunicacio-
nes, pues se consideran mas naturales, y menos controladas.

2.2 La comunicacién desde el entorno de la organizacién

Cada vez més se pone de relieve la importancia del entorno en el fun-
cionamiento de las empresas. Robbins (1987: 149) afirma que la clave para
comprender a las empresas como sistemas abiertos es el reconocimiento de
que ellas interactian con su entorno, mientras que Brody (1987: 6) sostiene
que la interaccion con el entorno es vital para la direccion de una organiza-
cion.

En cuanto a la gran importancia del entorno para la imagen de la em-
presa, Culbertson y Jeffers expresan que "(...) practitioners [de Relaciones
Publicas] need to understand what affects 'image’ and how it is likely to bear
on audience behavior. (...) ... these require that a practitioner consider a cli-
ent's social, political and economic context ..." (Culbertson y Jeffers,1992:
54) [Los corchetes son mios].

La mayor parte de los esfuerzos en el estudio del entorno se han reali-
zado en funcion de como este afecta a la eficacia de la organizacion, ya sea
en su estructura organizativa (Robbins, 1987); en la direccidon estratégica
(Tena Millan, 1992; Grima Terré y Tena Millan, 1991; Wheelen y Hunger,
1984); o en estrategia comercial y de marketing (Gross y Peterson, 1987;
Schoell y Guiltinan, 1990; Santesmases Mestre, 1991), pero no se han hecho
estudios significativos sobre como el entorno influye -0 no influye- en los
diferentes publicos en la formacién y/o modificacion de la imagen de una
empresa, de sus productos o servicios.
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Consideramos que la importancia e influencia del entorno es fundamen-
tal para la formacion de la Imagen Corporativa, ya que éste aporta una gran
cantidad de informacién que puede afectar a la formacion de la imagen, y
por ello se hace necesario realizar un andlisis de entorno. La informacién
proveniente del mismo no necesariamente debe implicar a la empresa en si,
sino que puede afectar a todo el sector en donde la entidad actua, pero toca
indirectamente a la organizacion.

Definiremos el entorno como las instituciones o fuerzas que afectan la
actuacion de la organizacion, y sobre las cuales ésta tiene muy poco o nulo
control (Robbins, 1987: 150).

Partiendo de esta definicion, se pueden sefialar tres caracteristicas fun-
damentales del entorno: a) Las instituciones o fuerzas son externas a la em-
presa; b) la organizacién tiene poco o nada de control sobre ellas; y c) tienen
la capacidad de impactar significativamente en el logro de los objetivos de la
empresa (Gordon y Pratt,1986: 46.1)

De acuerdo con Grima Terré y Tena Millan (1991:25-26), la estructura
del entorno de una empresa puede ser evaluado en funcién de tres variables:
(@) El nivel de complejidad, que hace referencia a la cantidad de elementos
del entorno que pueden afectar a la empresa; (b) El nivel de dinamismo, en
relacion con la intensidad de los procesos de cambio de los elementos del
entorno de la organizacion; y (c) El nivel de incertidumbre, referido al grado
de conocimiento de los cambios y de la evolucion de los elementos del en-
torno. La combinacion de estos tres factores determinaran la estructura del
entorno de una organizacion, desde un entorno estable -con pocos elemen-
tos, poco dindmico y un alto grado de prediccion de su evolucién-, hasta un
entorno turbulento -con muchos elementos y fuerzas concurrentes, un alto
grado de cambios y pocas posibilidades de prediccion de la evolucion del
mismo-, pasando por diversos entornos de niveles intermedios.

Desde el punto de vista de nuestra investigacion, es decir, del analisis
de la formacion de la imagen corporativa, se analizara el entorno en funcion
de los factores que puedan ejercer influencia, directa o indirecta, en la for-
macion y/o modificacion de la imagen de una empresa. La composicion del
entorno es sumamente compleja, y los factores que afectan a la formacion
y/o modificacion de la imagen de una organizacion son maltiples, por lo que
nos vemos obligados, con fines didacticos y andliticos, a realizar continuas
divisiones y subdivisiones. Sin embargo, todos los factores se encuentran
estrechamente relacionados, se interinfluencian unos con otros y pueden
afectar de manera diferente a cada organizacion.
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En funcidn del tipo de influencia que los factores del entorno ejercen en
la formacién y/o modificacion de la imagen de una organizacion, el entorno
puede ser dividido en entorno general o especifico™ .

' ENTORNO

2.2.1 Elentorno general

El entorno general puede ser definido como las fuerzas que pueden te-
ner influencia sobre la organizacion y en la formacién de su imagen, pero su
importancia y la magnitud de tal influencia no es totalmente clara. "Their
impacts on the organization are potencial rather than actual and their rele-
vance in most cases is indirect rather than direct”" (L. Grunig,1992: 473). El
entorno general puede influenciar sobre el entorno especifico, por lo que, en
ciertas situaciones, pueden tener un efecto directo sobre la organizacion
(Wheelen y Hunger, 1984: 68).

El entorno general de una empresa puede clasificarse en: (a) politico-
legal; (b) socio-cultural; (c) econdémico; (d) tecnolégico; y () medioambien-
tal.

ENTORNO GENERAL
Politico-Legal Tecnoladgico
Socio-Cultural Econdmico

Medioambiental

13 I I . ; .
Algunos autores utilizan otras denominaciones para referirse a la misma subdivision.

Wheelen y Hunger (1984: 7) denominan al entorno general como entorno social, y al entorno
especifico como entorno de trabajo; mientras que Santesmases Mestre (1991: 95-96) los llama
macroentorno y microentorno, respectivamente.
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— El entorno politico-legal esta constituido por todas las fuerzas e ins-
tituciones que detentan los poderes publicos, y que tienen capacidad para
dictar leyes y reglamentaciones, ya sea a nivel local, regional, nacional o
supranacional - como la Comunidad Europea-. Toda la informacion genera-
da a través de las normativas dictadas o campafias realizadas por estos pode-
res, como leyes de competencia, normativas de publicidad, regulaciones
medio-ambientales, etc., pueden influenciar en la formacion de la imagen de
una organizacion. Asi, por ejemplo, las camparfias de los entes publicos con-
tra el consumo de tabaco puede llevar a muchas personas a formarse una
imagen negativa de ese producto, lo cual repercutira en la imagen de las
empresas fabricantes.

— El entorno socio-cultural incluye todos aquellos valores, normas,
creencias y costumbres establecidas en una sociedad o grupos de esas socie-
dad. La informacién proveniente de las variaciones en las modas, en las cos-
tumbres, en los habitos de las personas puede afectar la imagen de una orga-
nizacion. Por ejemplo, los cambios producidos en la conciencia medioam-
biental de la poblacién afectara la imagen de aquellas empresas que elaboren
productos que dafien el medioambiente o que utilicen maquinaria contami-
nante para producirlos; o el avance de las ideas de "culto al cuerpo” llevan al
consumo de productos naturales -sin conservantes, estabilizantes o coloran-
tes- 0 bajos en calorias, y ademas influye directamente en la imagen de de-
terminados productos, como en el caso del azlcar o de los dulces, e indirec-
tamente en la imagen de las entidades productoras.

— El entorno econémico esta conformado por todas las organizaciones
que operan en la vida econémica de una sociedad, y también por las varia-
bles gue rigen la situacién econémica del pais, como la inflacion, el mercado
de trabajo, los salarios, el nivel de crecimiento o recesion de la economia del
pais, etc. Por ejemplo, la agencia de calificacion de inversiones Moody's
otorga a paises y empresas una determinada calificacion, en funcién de sus
variables econdmicas, que ejerce una notable influencia en los inversores
internacionales, ya que dicha calificacion tiene un gran prestigio. Si la califi-
cacion del Reino de Espafia bajara, esto podria influir en la imagen que los
inversores extranjeros tienen de las empresas espariolas. Asi, una informa-
cion de este tipo, aunque no afectaria directamente a las empresas, si que
puede influir indirectamente.

— El entorno tecnoldgico hace referencia a todos los avances cientifi-
cos, cuya aplicacion permite el mejoramiento de los productos y servicios y,
por consiguiente, del nivel de vida de los individuos. El conjunto de infor-
maciones relativas a los avances tecnoldgicos puede provocar la modifica-
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cion de la imagen de algunas empresas, sobre todo en determinados sectores,
como el de la electrdnica, o el de la informética, donde el factor tecnoldgico
se convierte en una determinacion significativa basica para la formacion del
tipo de la organizacion. Los grandes progresos que se estan produciendo en
el campo del sonido digital aplicados al sector de la electronica han hecho
que las empresas fabricantes de equipos de audio hayan tenido que entrar en
una constante espiral de innovaciones, bajo el peligro de perder porciones de
mercado o ser tipificadas como desfasadas 0 poco avanzadas, con el consi-
guiente deterioro de su imagen.

— EI Entorno Medioambiental: tiene que ver con la situacion, las ca-
racteristicas y la proteccion del medio ambiente a nivel general, como el uso
adecuado de los recursos escasos, los niveles de contaminacion medioam-
bienteal, etc. Dentro del analisis del entorno medioabiental debemos consi-
derar también los sucesos, hechos o eventos naturales, ya que ellos pueden
influir, aunque no directamente en una organizacion, si indirectamente a
través de su influencia en el entorno préximo a la empresa, lo cual redundara
en una influencia de aquél sobre ésta. Puede ser el caso de la explosion de
una planta nuclear en Chernobyl, lo cual, a través de su amplia repercusién
en los medios de comunicacion, influy6 en la conciencia medioambiental de
los individuos, que ha acentuado el movimiento de cambio en las empresas
hacia elementos que no contaminen el medio ambiente, ya sean productos o
maquinarias de produccion de los mismos, que les permita generar una ima-
gen favorable.

2.2.2 El entorno especifico

El entorno especifico es aquel que tiene una influencia directa sobre la
organizacion y la formacion de la imagen de ésta, a la vez que puede afectar
la supervivencia, el crecimiento o el logro de los fines de la empresa. El
entorno especifico de una organizacién puede dividirse en : (a) el entorno
competitivo, y (b) el entorno de trabajo.

' ENTORNO ESPECIFICO

Competitivo De Trabajo
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— El entorno competitivo de una empresa consiste en todas aquellas
organizaciones que concurren en su mismo sector de mercado, ya sea ofre-
ciendo productos similares, o bien productos alternativos o sustitutivos (Tena
Millan, 1992: 21; Schoell y Guiltinan, 1990: 46). La informacién originada
en las organizaciones concurrentes en nuestro sector de actividad es un ele-
mento de vital importancia para la formacion de la imagen. La estructura de
la informacion proveniente de estas empresas es similar a la de la propia
organizacion, ya analizada anteriormente. La informacién de la competencia
es, en esencia, opuesta a los intereses de una entidad y, en muchos casos,
altamente contradictoria con la informacién proveniente de la propia organi-
zacion. Por ello, toda la informacion competitiva desempefia un papel fun-
damental en la formacién y/o mantenimiento de una determinada imagen de
una entidad. Por ejemplo, muchos usuarios de ordenadores compraban un
IBM porque esta organizacién era la empresa lider en el mercado. Sin em-
bargo, ahora el liderazgo de IBM en el sector informatico se halla seriamente
amenazado -si aun no ha sido desbancada de tal posicién- por otras empre-
sas, tales como Microsoft, Intel o0 Compacg. La nocién de liderazgo se esta-
bleceria, fundamentalmente, en funcién de dos atributos basicos centrales:
innovacion tecnolégica y porcién de mercado. Tanto en una como en otra
variable, la informacion circulante sobre las Ultimas innovaciones tecnologi-
cas Yy los niveles de ventas, como asi también la informacion sobre las ga-
nancias y perdidas de la empresas, estan cuestionando seriamente el lideraz-
go de IBM. La perdida del liderazgo por parte de IBM implicaria un fuerte
golpe para la imagen de dicha empresa, ya que siempre se ha asentado en la
idea de liderazgo del sector. Por otra parte, la informacién sobre el sector de
actividad de una empresa también puede afectar su imagen. Asi, a partir de
una denuncia de una Organizacién de Consumidores por la calidad de las
hamburguesas de la empresa Wimpy, la divulgacion de la noticia por los
medios de comunicacion origind un cuestionamiento global de la calidad de
los productos de todas las hamburgueserias, como Mc Donald's, Burger
King o Pokin's. La imagen de estas empresas se vio perjudicada por un ru-
mor sobre su sector de actividad, por lo que tuvieron que iniciar campafias de
imagen para contrarrestar los efectos negativos de tales informaciones.

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

— Asi pues, hemos planteado a grandes rasgos como las diferentes va-
riables del entorno de una organizacion pueden afectar a la imagen corpora-
tiva de la empresa, con el fin primordial de poner de manifiesto el hecho de
gue esas variables deben ser asumidas como de importancia fundamental en
la formacion de la imagen corporativa.
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CAPITULO5

EL PROCESO DE FORMACION
DE LA IMAGEN CORPORATIVA (11):
LA CIRCULACION Y OBTENCION
DE LA INFORMACION

Una vez definidos los elementos relativos al Origen de la Informacién
que llega a los Puablicos, ahora nos centraremos en la circulacion de la infor-
macion desde el origen hasta los destinatarios de la misma.

Informacién Mediada

Entorno
General

Medios Masivos

Recepcién

Entorno Relaciones

Especifico /.-y Interpersonales

Interpretacion

v

Imagen

Informacion Directa

Org.

Contacto
Personal

Procesamiento
Interno

Origen de la :  Fuentes de
Informacion Informacion

En la formacién de la Imagen Corporativa, los Piblicos podran utilizar
diferentes estrategias para obtener informacion, y usardn diversas fuentes,
por medio de las cuales accederan a distintos tipos de informacion para for-
marse la Imagen de una Organizacién. En este capitulo profundizaremos en
qué tipos de informacién consiguen los publicos y cuéles son las fuentes por
las que reciben la informacion desde la organizacioén y el entorno. Cada uno
de estos aspectos seran los que estudiaremos a continuacion, y que quedan
reflejados en el gréfico siguiente:
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Obtenida

[ B

Estrategias
de Informacion

.

Fuentes
de Informacion

1. Tipos de Informacién Obtenida por los Publicos

Los individuos, sea cual fuere la estrategia y las fuentes utilizada, obtie-
nen dos tipos de informacion que puede influir en la formacion de la imagen
corporativa: informacion socialmente mediada e informacion directamente
experimentada.

TIPOS DE INFORMACION
OBTENIDA
Informacion J \— Informacion
Socialmente Directamente
Mediada Experimentada

Al hablar informacion socialmente mediada, nos estamos refiriendo a
que las fuentes de las cuales los publicos obtienen dicha informacién no se
limitan a ser meros transmisores, sino que realizan un proceso previo de
seleccion, interpretacion y acondicionamiento de la informacion que les llega
del origen de la misma, por lo cual lo que llega a los publicos es una infor-
macion previamente manipulada por las fuentes segln sus pautas.

La informacion directamente experimentada es aquélla obtenida por
medio de la experiencia personal de los individuos con las organizaciones.
Los miembros de los publicos pueden entrar, en un determinado momento,
en contacto directo y personal con las organizaciones. Este contacto es fun-
damental para la formacion y/o modificacion de la imagen, porque los indi-
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viduos obtienen informacion de la organizacion directamente, sin la inter-
mediacion de los medios de comunicacion masivos o de los grupos de refe-
rencia, con lo cual el individuo experimenta por si mismo las posibles des-
viaciones entre el “hacer” y el “decir” de las organizaciones.

2  Estrategias de Obtencién de la Informacion

La informacion que se origina tanto en la propia organizacion como en
el entorno general y especifico es utilizada por los publicos para formarse la
Imagen de la Organizacion. Para acceder a esa informacion, los individuos
emplean diferentes estrategias. James Grunig, en su teoria sobre la conducta
comunicativa de los publicos, distingue dos tipos de estrategias de obtencién
de informacion: «la busqueda de informacion» (information seeking) y «el
procesamiento de informacién» (information processing)(Grunig Yy
Hunt,1984: 149-150). A esta Gltima nosotros la denominaremos como «re-
cepcion de informacidn», ya que el concepto de processing puede llevar a
confusidn en su interpretacion, pues consideramos que el procesamiento de
la informacidn es una etapa posterior a la obtencion de la mismay se realiza
en ambas estrategias. Asi, las dos estrategias de obtencion de informacién
serian: a) la busgueda activa de informacién, y b) la recepcion pasiva de
informacion.

ESTRATEGIAS DE OBTENCION
DE INFORMACION

Busqueda Recepcion
Activa de Pasiva de
Informacion Informacion

La estrategia de busqueda de informacion es de caracter activo, ya que
los sujetos «actively (...) look for information and try to understand it when
they obtain the information» (Grunig y Hunt,1984: 149). Los miembros de
los publicos harian un esfuerzo voluntario para obtenerla. La busqueda de
informacion puede ser dividida en activa e interactiva (Kellerman y Ber-
ger,1984: 412-413). En la busqueda activa los individuos establecen una
serie de condiciones para observar y escuchar a las fuentes de informacion,
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pero no interactuan directamente con ellos. En la bdsqueda interactiva los
individuos entran en interaccion directa con las fuentes, introduciendo la
posibilidad de realizar preguntas a las mismas, con el objeto de ampliar o
detallar la informacion.

La estrategia de recepcion de informacion es de tipo pasivo, pues los
sujetos no buscan informacién, sino que seleccionan de la que se les envia,
sin un esfuerzo de busqueda por su parte. Siguiendo la estrategia pasiva, el
individuo se formara una imagen de la empresa con la informacién que se-
leccione de toda la informacion gue se ponga a su disposicion, sea esta origi-
nada en la organizacion o en el entorno. Esto implica que si una empresa no
transmite informaciones al sujeto, o si los mensajes transmitidos no llegan
efectivamente a éste o son malinterpretados, la persona se formara la imagen
con la informacion que disponga sobre la empresa, sea cual fuere el origen
de la misma.

La utilizacién de una determinada estrategia de obtencion de informa-
cién para la formacién de la imagen de una organizacion estara en funcion
de dos aspectos:

—  El grado de implicacion (level of involvement) que la persona tenga
con un tema relativo a la empresa. EI concepto de implicacién ha sido defi-
nido de diversas formas, por lo cual nosotros adoptaremos la definicion utili-
zada por Grunig y Repper (1992: 136), que ha sido tomada por estos autores
de Lovelock y Weinberg™, quienes definen la implicacion como "the degree
of importance or concern that a product or behavior generates in different
individuals". En nuestro caso, la implicacién referird al grado de interés o
importancia que los individuos otorguen a una empresa o a algunos aspectos
relacionados con ella. Asi, los sujetos con un alto grado de implicacion utili-
zaran una estrategia de blsqueda activa de informacion, mientras que aqué-
llos con un nivel bajo de implicacion usardn una estrategia pasiva (Grunig y
Hunt,1984: 152; Dozier y Ehling, 1992: 171).

—  Las experiencias previas del individuo (Staelin y Payne,1976: 199-
200). Ward (1987: 658-659) diferencia entre la amplitud y la profundidad
de dichas experiencias. Dependiendo de que un individuo haya tenido pocas
0 muchas experiencias previas con temas relativos a una misma organizacion

" Lovelock, C.H. y Weinberg, C.B. (1984): Marketing for public and non profit

managers, Ed. Wiley, New York, p. 73.
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(profundidad de la experiencia) o haya tenido pocas 0 muchas experiencias
previas con un tema en especial con diferentes organizaciones (amplitud de
la experiencia), adoptara una estrategia activa o pasiva, respectivamente.

3 Las fuentes de informacién de los publicos

Cuando un publico se forma la imagen de una organizacion, la informa-
cion necesaria para la formacion de la imagen se obtiene de diferentes fuen-
tes. Los «medios masivos de comunicacion» y «las relaciones interpersona-
les» proveeran al individuo de informacion socialmente mediada, mientras
que «la experiencia personal» con las organizaciones le aportara al sujeto la
informacion directamente experimentada.

FUENTES DE
INFORMACION

Medios masivos Experiencia Personal

con la empresa

de Comunicacion Relaciones

Interpersonales

Es conveniente destacar que, si consideramos que la imagen corporativa
se forma como resultado del procesamiento de informacion que los pablicos
obtienen de las fuentes, la informacion transmitida es, en si misma, un ejer-
cicio de influencia que las fuentes realizan sobre los miembros de los publi-
cos en la formacion de la imagen de una organizacion. Por ello, no podemos
hablar de las fuentes de informacion sin referirnos a la influencia que las
fuentes ejercen sobre los publicos por medio de las informaciones que éstos
obtienen de aquéllas.

De esta manera, podemos diferenciar tres fuentes de informacién de los
publicos, que intervienen decisivamente en la formacion de la imagen: a) los
Medios Masivos de Comunicacion; b) las Relaciones Interpersonales; y c) la
Experiencia Personal.
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3.1 Los Medios de Comunicacion Masivos

A través de las comunicaciones masivas, los miembros de los publicos
obtienen informacion relativa a las empresas, ya sean los mensajes que crean
y envian las organizaciones, como también todas las informaciones que pro-
vienen del entorno general y especifico que puedan ejercer influencia en la
imagen de una entidad. La informacion gue los individuos pueden obtener de
los medios puede dividirse entre:

— los Mensajes Comerciales de una organizacién y de sus competi-
dores —publicidad, patrocinios, bartering, product placement,
etc—, mensajes que son altamente controlables por los anuncian-
tes, pero que son antagonicos con los de la competencia, lo cual
puede llevar a una neutralizacion de contenidos. En la elaboracion
de estos mensajes no interviene el medio, por lo cual son reconoci-
dos por los publicos como informacion de la empresa.

— las Noticias, es decir, las informaciones consideradas por los
publicos como propias del medio. Aqui cabe sefialar la importan-
cia de la organizaciones como productoras de noticias, no ya en el
sentido de requerir la atencion de los medios, sino como proveedo-
ras de informacion en formato de noticia (publicity) para los me-
dios de comunicacion.

Todas las informaciones que llegan al individuo pueden estar en conso-
nancia o en disonancia con las emitidas por la empresa, lo que puede generar
un refuerzo o una discrepancia con los mensajes de la organizacién y, en
consecuencia, pueden afectar de alguna manera la imagen de la entidad.

Martinez Nicolas (1993), en un interesante articulo sobre los efectos de
los medios de comunicacion, desarrolla la idea de que la influencia de la
informacion que los individuos obtienen de los medios masivos dependera
de la «dependencia» que los sujetos tengan con respecto a los medios, y del
«uso» que hagan de ellos, en la cual vincula directamente dos lineas de in-
vestigacion complementarias de la comunicacion de masas: la teoria de la
dependencia y la perspectiva de los usos y gratificaciones™.

15 . - . B} . Lo
Para una amplia revision de ambas teorias, véase Martinez Nicolas, 1993. Para la

teoria de la dependencia, ademas: Ball-Rockeach y DeFleur,1976: 3-21; DeFleur y Ball-
Rockeach,1982: 309-339 y Ball-Rockeach,1985: 485-510. Para la teoria de los usos y
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Ball-Rockeach (1985: 487) define la dependencia de los individuos con
respecto a los medios como «a relationship in which the capacity of individ-
uals to attain their goals is contingent upon the information resources of the
media system -those resources being the capacities to (a) create and gather,
(b) process, and (c) disseminate information».

Ball-Rockeach y DeFleur, autores del modelo de la dependencia, sefia-
lan que «el grado en que la audiencia dependa de la informacién de los me-
dios es una variable central para comprender cuadndo y por qué los mensajes
de los medios modifican las creencias, los sentimientos o los comportamien-
tos de la audiencia» (Ball-Rockeach y DeFleur, 1976: 5).

Esta proposicion proviene de una doble constatacion. Por una parte, que
a medida que aumenta la complejidad de las sociedades, los sujetos pierden
contacto con el sistema social como totalidad, por lo que el conocimiento
directo acerca de lo que esta sucediendo en la sociedad es menor y, para
comprender y actuar en el mundo, se hace necesario estar en disposicion de
conocimientos que exceden la esfera vivida personal y directamente por los
individuos. Por otra parte, en las sociedades complejas los mass media han
ido adquiriendo el caracter de instituciones privilegiadas en el procesamien-
to, elaboracion y difusion de informacidn, cuya consolidacion vendria a res-
ponder a la necesidad de una mayor demanda de comunicacion masiva por
parte de la sociedad, a medida que se iba complejizando.

Asi, la dependencia de los individuos de los medios es consecuencia de
una situacién en la que la experiencia individual de la realidad social es en
muchas ocasiones limitada, en relacion con la parte de ella que cada uno de
nosotros conoce por mediacion de los mass media. Uno de los efectos mas
estudiados de esta situacion es el de la «agenda-setting», es decir, el estable-
cimiento de los temas publicos notorios (la agenda publica) por parte de los
medios™®. Toda esta situacion es la que permite presuponer que los medios
pueden tener efectos significativos sobre el individuo; efectos que son en
gran medida probabilisticos, es decir, cuanto menor sea la experiencia perso-
nal del sujeto y las interacciones con otros individuos, sera mas probable que
una persona dependa de los medios para obtener informacion y que ésta
logre modificar sus conocimientos, sentimientos o conducta. Pero Ball-

gratificaciones, véase también: Blumler y Katz, 1974; McLeod y Becker,1981: 67-99 y
Rosengren et al., 1985.

16 DeFleur y Ball-Rockeach (1982: 322-329) sefialan que la fijacion de agenda es
s6lo uno de los efectos cognitivos de la dependencia. Otros efectos cognitivos serian también
la creacion y resolucion de ambigiiedades, formacion de actitudes, ampliacion del sistema de
creencias y la modificacion de valores.
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Rockeach (1985: 494-495) también toma en cuenta otros factores més alla
de las cuestiones sociales e historicas del sistema comunicativo y de la so-
ciedad actual, como son las metas y objetivos del individuo y la percepcion
de la utilidad de los medios para satisfacerlos.

De esta manera, los medios se establecen como un fuente que puede
ejercer una importante influencia en la imagen corporativa, ya que son ellos
quienes proveen al individuo de informaciones sobre aquellos ambitos que
se encuentran fuera de su alcance personal, y fundamentalmente del entorno
general, por lo que contribuyen a conformar la realidad general en la que
vive el sujeto. Asi, por ejemplo, al difundir los medios de comunicacion la
denuncia de la Organizacion de Consumidores contra la hamburgueseria
Wimpy por la mala calidad de sus hamburguesas, contribuyeron de manera
decisiva a la formacion o modificacion de la imagen de dicha empresa. Mas
aun, es importante considerar la influencia que tuvo la generalizacion que se
hizo en los medios de dicha denuncia, ampliandola a todas las hamburgue-
serias, por lo que se perdioé de vista el sujeto individual para hablar del sec-
tor, por lo cual otras hamburgueserias, como Mc Donald's, Burger King o
Pokin's, vieron perjudicada su imagen por la atencién y el tratamiento que
dieron los medios de comunicacion al tema. De este modo, la informacion
proporcionada por los medios a los individuos pudo influir, tal vez de mane-
ra decisiva, en la imagen de dichas empresas. Debido a ello, tuvieron que
realizar campafias informativas referidas a la calidad de sus productos para
relativizar la influencia negativa de dichas informaciones en la imagen de
sus respectivas organizaciones.

Complementaria con la teoria de la dependencia, «la investigacion de
los usos y gratificaciones» pone el énfasis en los condicionantes que deter-
minan el uso concreto que realizan los individuos de los medios de comuni-
cacion como fuente de informacién para satisfacer sus necesidades.

El modelo del comportamiento comunicativo de los individuos partiria
de la existencia de unas necesidades, cuyo origen seria diverso en funcién de
las caracteristicas de la sociedad, de la posicion social que el sujeto tienen en
ella y de sus caracteristicas personales. Dichas necesidades se materializan
en metas concretas que los individuos intentan resolver acudiendo al uso de
los medios de comunicacion, ya sea por ausencia de otras opciones o0 porque
perciben como Util esa alternativa (expectativas de gratificacion buscadas).
Del uso que hagan de los medios se derivard o no una «gratificacion» (cum-
plimiento o no de las expectativas de uso) de las necesidades iniciales.
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En el caso de la obtencion de informacion para la formacion de la ima-
gen de una empresa, podria plantearse el caso de que, por ejemplo, un indi-
viduo quiere invertir sus ahorros en la compra de acciones de una determi-
nada empresa («objetivo»). Si considera que la prensa especializada de ne-
gocios (Cinco Dias, La Gaceta de los Negocios, Expansién, Dinero, etc.)
puede aportarle informacién sobre los atributos significativos necesarios
acerca de dicha organizacion para poder hacerse una idea de ella («expecta-
tiva de gratificacion buscada»), entonces probablemente recurrird a la lectura
de esa prensa («uso de los medios»). Del uso que haga del medio puede de-
rivarse una determinada gratificacion. Si la gratificacion obtenida no se co-
rresponde con la deseada, el sujeto modificard probablemente sus creencias
sobre el medio, a la vez que buscara informacion de nuevas fuentes. Si, por
el contrario, la gratificacion obtenida es acorde con la buscada, el individuo
reafirmara a dicho medio como una fuente de informacion valida para dichos
fines, con lo cual la imagen de la organizacidn en el sujeto puede verse afec-
tada por la informacion obtenida a través de esa fuente.

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

3.2 Las Relaciones Interpersonales

Una segunda fuente de informacidn para los publicos son las relaciones
interpersonales. Su gran importancia para la formacion y modificacion de las
opiniones fue ya destacada por diversos autores en la teoria de los dos esca-
lones de la comunicacion (two step flow of communication) en las décadas
de los 40 y los 50", De acuerdo con uno de los postulados de esta teoria, las
personas resultaban mas influenciadas por las relaciones personales que
mantenian con otros sujetos, que por los mass media, y que estos cumplian la

17 s, . . . ,
Para una revision de los resultados obtenidos en dichos estudios, véase E. Katz,

1975: 344-361.
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funcion de ser un refuerzo de las actitudes preexistentes. Otra teoria, el inte-
raccionismo simbolico, hizo de la interaccion humana su concepto central,
dandole la categoria de elemento principal en la formacion del significado de
los objetos y de las acciones humanas™.

Los individuos, en el devenir diario, interacttian con otros sujetos, inter-
cambiando informacion y ejerciendo una influencia mutua, intencionada-
mente o no. En la interaccién cotidiana, las relaciones interpersonales jue-
gan un papel importante en la formacion y modificacion de la imagen de una
organizacion, ya sea por la influencia de la propia fuente, o bien por la del
contenido de la informacién transmitida por ella (Woodruff, 1972: 414),
aungue no es posible separar ambas influencias, ya que se encuentran mu-
tuamente ligadas.

Asi, la imagen gue tenga una persona de una organizacién puede in-
fluenciar en la imagen de otros sujetos con los cuales aquel tenga relacion.
Por ejemplo, si un empleado de El Corte Inglés tiene una buena o mala ima-
gen de la empresa, en su interaccion cotidiana con los miembros de su fami-
lia 0 con sus amigos actuara de una determinada manera y transmitira infor-
macién sobre la entidad acorde a la imagen que posea de la misma. Ello
podra influir en la imagen que sus familiares y sus amigos se formen de El
Corte Inglés.

Dentro de las relaciones interpersonales, cabe destacar la importancia e
influencia que los grupos pueden tener, como fuentes de informacion, en la
formacion de la imagen corporativa. Algunos autores'® prefieren utilizar la
nocién de grupo de referencia para el estudio de la influencia de los grupos
en los individuos, debido a que el concepto de pertenencia a un grupo no ha
logrado explicar totalmente las diferencias existentes, en muchos casos, entre
las normas y valores del grupo y la conducta del individuo (Bearden y Et-
zel,1982: 183).

El grupo de referencia puede ser definido como «a person or group of
people that significantly influences an individual's behavior» (Bearden y
Etzel, 1982: 184). Bearden et al. (1989: 474) sefialan dos tipos de influencias

18 Blumer (1982: 8) sefiala que los grupos desarrollan su vida en un continuo

ensamblaje de las acciones de sus miembros, las cuales se producen en respuesta o en
relacion con las de los otros sujetos. Asi, "el significado es un producto social, una creacion
que emana de y a través de las actividades de los individuos a medida que estos interactdan.
La interaccion es un proceso que forma el comportamiento humano" (Blumer,1982: 4).

19 Cf. Bearden y Etzel, 1982; Hawkins et al., 1989; Bearden et al., 1989 y Childers y
Rao, 1992.
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que el grupo de referencia puede ejercer sobre los individuos: informativa y
normativa.

— La influencia informativa se refiere a la tendencia a aceptar la in-
formacidn que nos llega de otros sujetos como evidencia de la realidad. Pue-
de darse a través de la informacion transmitida por alguien, o bien por medio
de inferencias a partir de su conducta manifiesta.

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

De esta manera, como afirma Rodrigo (1989: 48), el grupo no sélo fun-
cionaria como canal de comunicacién, sino también como fuente de presion
para adaptarse al modo de pensar y actuar del grupo, y como base de apoyo
social al individuo.

De acuerdo con ello, la obtencion de informacion por parte de los
pablicos a través de los grupos se revela como muy importante para la ima-
gen de una empresa, ya que no solo obtienen informacion sobre las organi-
zaciones y sus productos, sino también informacién sobre normas, valores y
pautas de conducta necesarias para la vida cotidiana en el grupo.

En el &mbito de los grupos de referencia, es importante mencionar a los
lideres de opinion como referentes informativos. Los lideres de opinién son
aquellas personas cuyas acciones y opiniones pueden ejercer influencia en
algunos individuos en un area determinada, mayor de la que puedan realizar
otros sujetos considerados como no lideres. Esta mayor influencia informa-
tiva estaria basada en la suposicion, por parte de los individuos, de que esa
persona posee un mayor conocimiento de un &rea y una mayor implicacion
con los temas relativos a ese campo (Hawkins et al.,1989: 189-190; Feick y
Price,1987: 83-97). Debido a ello, estas personas buscarian méas activamente
informacion y realizarian una mayor exposicion a los mass media sobre su
area de interés que otras personas (Katz y Lazarfeld,1966: 446-454; Schiff-
man y Gaccione,1974: 49-53). Al referirnos a los lideres de opinion como
especialistas en un &mbito concreto, dejamos de lado la concepcion de lider
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general o de masas, para referirnos concretamente a los lideres funcionales.
De alli que un sujeto que es lider de opinion en un &rea determinada no lo
sera probablemente en algunos otros sectores.

Desde nuestra perspectiva, es importante destacar la influencia que es-
tos lideres pueden ejercer sobre la imagen de una empresa. Debido a la cre-
encia por parte de los miembros de los publicos de la alta implicacion y ma-
yor conocimiento de estas personas en cuestiones relativas a la empresa, se
les considera como fuentes de informacion altamente fidedignas, y por ello,
muy validas. Asi, la informacion obtenida por medio de lideres de opinién o
la observacion de la conducta de éstos con respecto a una organizacion, pue-
de influenciar directamente en la imagen de esa empresa. Por ejemplo, para
muchos individuos, los empleados son considerados como parte de la orga-
nizacién, y por ello se les adjudica un conocimiento de la empresa mas am-
plio que el propio y una alta implicacion en temas relacionados con ella. De
esta manera, los empleados se convierten en lideres de opinion funcionales,
en cuestiones relativas a su entidad. Si un posible consumidor obtiene, por
medio de los empleados, informacion de que el servicio postventa de una
empresa es muy malo o inexistente, podra considerar dicha informacién
como muy Valida, por lo que posiblemente influird, de forma directa, en la
imagen que el individuo tenga de esa organizacion.

3.3 La Experiencia Personal

A través de la experiencia personal, los publicos establecen un contacto
directo con las organizaciones. Normalmente, los individuos no interacttan
solamente con una empresa, sino gque pueden establecer una relacion directa
con muchas de las firmas que concurren en un mercado, con lo cual no sélo
obtienen informacién de primera mano de las organizaciones, sino que tam-
bién pueden experimentar las posibles diferencias entre unas y otras.

Sin embargo, es conveniente sefialar que no se debe considerar la expe-
riencia individual como totalmente directa, sino que, mas bien, puede encon-
trarse enmarcada e influenciada por las interacciones personales y las comu-
nicaciones masivas (Stroebe y Jonas,1990: 176). De alli que la informacién
proveniente de la experiencia directa muchas veces se encuentre mediada y
condicionada por las informaciones provenientes de las otras dos areas.

La Experiencia personal de las personas con las organizaciones puede
ser a nivel comercial (en su faceta de intercambio mercantil) o a nivel Insti-
tucional (en una interaccién como sujeto social integrante de la comunidad).
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La Experiencia Personal Comercial de los individuos con las organiza-
ciones puede ser directa, a traves de la interaccion de las personas con la
organizacion como sujeto; e indirecta, por medio del uso o consumo de sus
productos o servicios.

La «experiencia personal directa» se refiere al servicio, atencion y trato
personal que la empresa, como entidad, presta a los individuos, ya sea a nivel
de gestién como de relacion, por medio de los integrantes de la empresa, es
decir, sus empleados. El contacto con la empresa se establece a partir de una
relacion persona-persona (empleado[empresa]-miembro del publico). El
individuo experimenta la conducta de la entidad, a través de la de sus em-
pleados, por lo cual la conducta de éstos puede ser considerada como la de la
organizacion. A su vez, puede confirmar o refutar personalmente lo que las
empresas dicen que hacen. Dentro de la experiencia directa de los individuos
con las organizaciones deberiamos incluir también la accion robdtica, que es
la prestacion de servicios de la empresa por medio de maquinas. Esta rela-
cién se basaria, como ya sefialamos en el capitulo anterior, en la idea de
maquina-persona (cajero automatico[empresa]-miembro del publico), que
requeriria una serie de condiciones para una correcta adaptacion de la perso-
na a la relacion.

Asi, por ejemplo, la cadena de tiendas de electrodomésticos Millar
lanzé una campafia publicitaria presentando su servicio de atencion al publi-
co como modélico, en el cual no se agobiaba al visitante ni se lo ignoraba,
sino que se lo atendia en un término medio ideal. Un posible consumidor,
luego de ver dicho anuncio, si realizaba una visita a uno de los centros Millar
confirmaria o desmentiria dicha afirmacion -lo que la empresa dice de su
atencion al publico-, lo cual podréa tener influencia en la imagen de la organi-
zacion.

La experiencia personal indirecta hace referencia al contacto directo de
los publicos con los productos y servicios de las organizaciones, a través de
Su uso o consumo. En esta situacion la experimentacién de la empresa se
establece a través de la relacion producto-persona (producto[empresa]-
miembro del publico), en la cual el individuo comprueba por si mismo la
utilidad, funcionalidad y calidad intrinseca de los productos y servicios, que
redundard en un determinado grado de satisfaccion. A su vez, los publicos
podran comparar directamente los productos de las diferentes firmas concu-
rrentes en el mercado, lo que le facilitara la comprobacion de las diferencias
expuestas por las comunicaciones de las organizaciones.
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Asi, una persona que no realiza su compra habitualmente en la cadena
de supermercados Dia puede tener una imagen negativa de esta empresa, en
base al mal aspecto que presentan los establecimientos de esta firma -locales
mal pintados, lineales mal organizados, productos mal expuestos, etc.-, a
diferencia de otros supermercados que cuidan su presencia y la presentacion
de sus productos. Si esta persona, al comprar productos de la marca Dia,
comprueba que son de similar o superior calidad a los de la competencia,
pero con precios sensiblemente inferiores, y si tomamos en cuenta que en la
formacién de la imagen de una organizacion en los consumidores uno de los
atributos centrales puede ser la relacion calidad-precio de los productos, la
imagen negativa de los supermercados Dia que posee la persona puede verse
modificada parcialmente, o incluso totalmente, dependiendo del grado de
importancia que tenga la variable calidad-precio de los productos para el
individuo.

La experiencia personal institucional hace referencia al contacto que
puede tener una persona con la organizacion en cuanto Institucién social,
como parte integrante de la sociedad en la que se encuentra desarrollando su
actividad. Seria una interaccion Institucion-Persona (Institucién [empresa]-
miembro del pablico).

Tal como expusimos en el capitulo anterior, esta relacion puede ser de
caracter directo, cuando los publicos pueden experimentar de forma personal
la conducta de la organizacion (por medio de visitas a la empresa, participa-
cidn en actos organizados por la entidad, etc.), o puede ser uns interaccion de
tipo indirecto, en la que los publicos pueden observar, como terceros no
implicados directamente, el comportamiento de la organizacién a nivel so-
cial (las actividades de patrocinio, de lobby, etc.).

La informacion obtenida a través de la experiencia personal, sea esta di-
recta o indirecta, representa para el individuo una informacion de primera
mano y, por ello, con un grado total de fiabilidad. Por otra parte, la busqueda
de informacién por medio de la experiencia personal sera mas activa cuanto
mayor sea el grado de implicacion de los miembros de los publicos con un
tema o situacion relativo a una organizacion.

Asi pues, si consideramos el alto grado de fiabilidad de esta fuente y la
fuerte implicacion del individuo, podemos decir que la experiencia personal
con las empresas por parte de los miembros de los publicos ejerce una in-
fluencia decisiva en la formacion de la imagen de una organizacion.
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3.4. La interrelacion de las fuentes

La diferenciacion y separacion individualizada de las fuentes de infor-
macién de los publicos se hizo necesaria para fines analiticos. Sin embargo,
aungue con ese fin fueron estudiadas por separado, en realidad es imposible
considerarlas como separables, ya que no son compartimentos estancos que
actlian autdbnomamente, sino que se encuentran integradas en un proceso
continuo de interaccion e influencia reciproca.

Asi, el uso de los medios de comunicacion por parte de los individuos
no se produce aisladamente del resto de la vida social del sujeto, sino que el
consumo de informacién de los medios puede ser influenciado por las redes
de comunicacion interpersonal (Ball-Rocheach,1985: 502-503). El individuo
puede buscar informacién en los medios sobre determinados temas relativos
a una entidad establecidos como importantes en las relaciones con los miem-
bros de su grupo. Ademas, un individuo puede interpretar las informaciones
de una empresa aparecidas en los medios en base a las pautas obtenidas en
sus relaciones de grupo.

A su vez, los medios de comunicacion influyen sobre las relaciones in-
terpersonales (Ball-Rockeach,1985: 502). Asi, los lideres de opinion obtie-
nen informacion y se encuentran expuestos en mayor grado que otros indivi-
duos a los medios de comunicacion, con lo cual pueden encontrarse influen-
ciados, en mayor medida que otros individuos, por las informaciones prove-
nientes de los medios (E. Katz,1975: 344-361; Hawkins et al.,1989: 187-
190; Schiffman y Gaccione,1974: 50-51). De esta manera, la imagen de una
empresa que tengan los lideres de opinion puede estar altamente condiciona-
da por la informacion obtenida de los medios, y ello podré influir en la ima-
gen de la empresa que tengan los individuos en los grupos sobre los que
actuan esos lideres de opinion.

En cuanto a la experiencia personal, ésta se encuentra influenciada tanto
por las comunicaciones masivas como por las relaciones interpersonales, por
lo cual no se puede considerar la experimentacion individual como totalmen-
te directa. De alli que la forma en que interactuamos con las organizaciones
y el uso y/o consumo de sus productos pueda encontrarse condicionado por
las informaciones recibidas a través de las relaciones interpersonales y de las
comunicaciones masivas, por lo que la informacién proveniente de la expe-
riencia personal, en muchas ocasiones, se encuentra mediada por las infor-
maciones provenientes de las otras dos fuentes.
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Por ello, no deberiamos hablar de fuentes independientes, sino mas bien
de fuentes en continua interaccion e interdependencia en la formacion de la
imagen corporativa.

35 La Complementariedad de las fuentes

Desde la perspectiva de las organizaciones, los canales de informacién
pueden ser tratados como en competencia unos con otros. Las compafiias,
ante el envio de mensajes a los publicos, se enfrentan a la situacion de tener
que decidir por cudl canal transmitirlo, cual de ellos es mas accesible y fiable
para los publicos, es decir, en resumen, deben considerar a través de que
canal los mensajes seran mas efectivos a la hora de ser consumidos hacia los
individuos. Esta situacion hace que sean considerados, desde la perspectiva
de la organizacion, como competitivos.

Sin embargo, en la obtencion de informacion para unos fines concretos,
los individuos consideran a las fuentes como complementarias (Chaf-
fee,1986: 64-65), en cuanto es posible que el sujeto pueda obtener informa-
cion de alguna de ellas que no puede obtener de las otras, o bien porque pue-
de confirmar o rebatir con una fuente la informacion obtenida en otra.

AUn cuando puedan ser vistas como complementarias, la informacion
obtenida de distintas fuentes puede ser convergente, cuando las fuentes ofre-
cen a los individuos la misma o similar informacion acerca de un tema en
concreto, con lo cual se reafirmaran una fuente con otra; o divergente, cuan-
do sostienen puntos de vista diferentes u opuestos, por lo que, en este caso, el
individuo recurrira a la credibilidad de las fuentes utilizadas.

Asi, los miembros de los publicos, en la formacion de la imagen de una
organizacidn, consideraran como complementarias a las fuentes de las cuales
obtienen informacion, por lo cual tomaran como referencia a todas las fuen-
tes que le puedan aportar informacién interesante para formarse la Imagen
Corporativa, pero evaluaran y aceptaran dichas informaciones en funcion del
grado de credibilidad de cada una de las fuentes.

3.6 La Credibilidad de las Fuentes

La eleccion y la importancia de una u otra fuente a la hora de obtener
informacion para la formacion de la imagen corporativa se realizard en fun-
cion de diferentes condicionantes, aunque los dos mas importantes, en fun-
cion de la interrelacion Persona-Fuente, serian: «la accesibilidad de la fuen-
te», en relacion con la facilidad de acceso, a nivel fisico y/o psicoldgico, a la
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informacion y a la interaccion con cada una de las fuentes; y la «credibilidad
de la fuente para el Publico», es decir, el grado de fiabilidad que el sujeto
crea que tienen cada una de esas fuentes, para satisfacer sus necesidades de
informacion.

Sin duda, la Accesibilidad de la Fuente es un primer elemento de selec-
cién. Si un Publico no puede acceder a alguna de las fuentes (medios masi-
vos, relaciones interpersonales o contacto personal), entonces seguramente
recurrird a alguna de las otras y, al no tener acceso a las otras, es probable
que se forme la imagen de la empresa en funcién de la informacion que reci-
be por la Unica fuente disponible. Por ejemplo, la mayor parte de opinién
publica mundial se formé una imagen de la «guerra del Golfo» en funcién de
la informacion suministrada por los medios masivos, puesto que las posibili-
dades de contacto personal (la presencia en el golfo para observar la situa-
cién) vy las relaciones interpersonales (personas proximas con presencia y
conocimientos del tema de forma directa) eran minimos.

Sin embargo, esta situacidn, a nivel de las organizaciones comerciales,
se da en muy pocas ocasiones. La mayor parte de las veces (la situacion mas
usual), los publicos tienen acceso a las 3 fuentes, y reciben informacion so-
bre la organizacion por medio de cada una de ellas. En este caso, y ain con-
siderando que la informacion que reciben los publicos es vista como com-
plementaria para la formacion de la imagen corporativa, la informacion ob-
tenida de distintas fuentes puede ser, como ya se a sefialado anteriormente,
convergente o divergente.

En esta situacion, la base de la eleccion e importancia de las fuentes se
basa en la credibilidad de cada una. En el caso de convergencia de la infor-
macion, la fuente mas creible es respaldada por las otras 2 fuentes de infor-
macion; mientras que, en el caso de informacién divergente, el individuo
tomard como referencia mas importante para la formacion de la imagen
aquella informacion que provenga de la fuente mas creible, y las otras fuen-
tes actuaran como elementos de compensacion o de reflexién sobre los ar-
gumentos de la fuente mas importante.

Segun Singletary (1976: 316-319), la Credibilidad de la Fuente no debe
ser considerado como unidimensional, sino todo lo contrario. Este factor se
conformaria por un gran nimero de variables interrelacionadas, entre las
cuales las mas importantes serian, segn ese autor, el saber de la fuente, la
atraccion ejercida por ésta, la confianza en ella, la articulacion de los temas,
la hostilidad hacia los temas o situaciones y la estabilidad de la fuente (Sin-
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gletary,1976: 318)®. Para Chaffee (1986: 66-68) las variables fundamentales
se reducirian a dos: la pericia y la confiabilidad de la fuente, pero, al igual
que Singletary, afirma que la eleccién de la fuente depende de una gran di-
versidad de aquellas.

El nivel de credibilidad de las fuentes de informacién es de importancia
fundamental para la imagen de una organizacion, ya que, ante un grado simi-
lar de accesibilidad de dos 0 mas fuentes distintas, los Publicos optaran por
la informacion de aquella fuente que consideren més creible. Ademas, en
caso de informacion divergente proveniente de dos fuentes distintas, los
individuos tenderan a aceptar, en mayor medida, la obtenida de la fuente con
mayor credibilidad.

Y es aqui donde la experiencia personal adquiere una importancia vi-
tal. En funcion del factor de Credibilidad, podriamos afirmar que se puede
establecer una jerarquia de las fuentes de informacion. Las tres fuentes no
tendrian la misma credibilidad, y se podrian sefialar tres niveles: el primer
nivel, el de mayor credibilidad, seria el integrado por las experiencias perso-
nales; el segundo nivel, de menor credibilidad que el anterior, estaria con-
formado por las informaciones provenientes de las relaciones interpersona-
les; y el tercer nivel, el de menor credibilidad, estaria formado por las infor-
maciones obtenidas por medio de las comunicaciones masivas, y en especial
la publicidad. Es decir, la experiencia personal es mas creible que las otras 2
fuentes (las relaciones interpersonales y las comunicaciones masivas) a la
hora de configurar la imagen.

1° Nivel Contacto Personal
Relaciones
o NI:
2° Nivel Interpersonales

20 Sigletary (1976: 318) menciona, ademas de las seis consideradas como

importantes, hasta veintisiete variables que puede implicar el concepto de credibilidad.
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La informacion obtenida a través de la experiencia personal, sea ésta di-
recta o indirecta, representa para el publico una informacion de primera
mano Yy, por ello, con un grado total de fiabilidad. Esto es asi porque el indi-
viduo participa directa y activamente en la experiencia personal. Ademas de
ello, también debemos considerar que una adecuada conducta corporativa
con los publicos llevara a que cada uno de ellos comunique favorablemente
sobre la organizacion en el boca-oreja. Con ello, tendremos, por lo tanto, un
refuerzo importante de otra de las fuentes de informacion, como son las rela-
ciones interpersonales.

A través de la conducta cotidiana de la organizacion, los publicos lo-
gran una informacion de alta calidad, proveniente de la experiencia personal,
del contacto directo con las organizaciones. Este contacto es fundamental
para la formacion y/o modificacion de la imagen, porque los individuos ob-
tienen informacion de la organizacion directamente, sin la intermediacion de
los medios de comunicacion masivos o de los grupos de referencia, con lo
cual el individuo experimenta por si mismo a las organizaciones, pudiendo
comprobar directa y experimentalmente las diferencias entre el «hacer» y el
«decir» de las organizaciones, entre lo que la empresa «hace» y lo que «dice
que hace». Asi, por ejemplo, si una agencia de viajes lanza una campafia
publicitaria ofreciendo el mejor precio para un viaje a un determinado desti-
no, un posible consumidor, luego de ver dicho anuncio, podria realizar una
visita a una de las sucursales de la agencia y acercarse a otras agencias, y
podria comprobar (confirmaria o desmentiria) dicha afirmacién —lo que la
empresa dice de su precio—, lo cual podra tener influencia en la imagen de
la organizacion, ya que si se observa que no se cumple tal oferta, la agencia
de viajes quedaria como mentirosa (o con intencién de engafiar) a la persona.

Ademas, normalmente, los individuos no interactéian solamente con una
empresa, sino que pueden establecer una relacion directa con muchas de las
firmas que concurren en un mercado, con lo cual no sélo obtienen informa-
cién de primera mano de las organizaciones, sino que también pueden expe-
rimentar las posibles diferencias entre unas y otras, y comprobar en que gra-
do lo que “dicen” las organizaciones (en cuanto a diferencias con la compe-
tencia) se da en la realidad.

Por otra parte, la busqueda de informacion por medio de la experiencia
personal serd una sefial de actitud activa del pablico, que vendra dado por un
grado de implicacion medio/alto con el tema o situacion relativo a una orga-
nizacion. Esto lleva a que la informacion obtenida sea calificada como “de
creacion propia o personal”, lo que le otorga mas credibilidad, y por ello se
deja influenciar y guiar en mayor medida de lo que lo hace con las informa-
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ciones provenientes de las otras 2 fuentes. Estas no son vistas por los Publi-
cos como algo propio, como una creacion suya, sino que son consideradas
como "provenientes desde fuera", con valoraciones ajenas o con la intencion
de convencerles de algo. Y esto genera en los Publicos un cierto descrédito
de la informacidn generada por las otras fuentes (o por lo menos, con menor
confianza que en la experiencia personal).

Aungue esta jerarquizacion de la credibilidad pueda considerarse como
aceptable —y en cierta medida como l6gica—, también creemos que no se
puede hacer una categorizacién de caracter absoluto de la importancia de las
fuentes, pues ello dependera de muchos factores, como el tema que se trate,
la situacion del individuo, que la fuente sea accesible o que el sujeto conside-
re que puede obtener la informacion que necesita de ella.

Asi pues, en la formacion de la Imagen Corporativa de una empresa, las
tres fuentes de informacion pueden considerarse como alternativas validas y
complementarias para la obtencion de la informacion necesaria, dependiendo
(la utilizacién e importancia de cada una de ellas) de factores tales como la
facilidad de acceso a la fuente y la credibilidad de cada una. Y si considera-
mos el alto grado de fiabilidad de la experiencia directa y la fuerte implica-
cion del individuo en la misma, podemos decir que la experiencia personal
con las empresas por parte de los miembros de los Publicos ejerce una in-
fluencia decisiva en la formacion de la imagen de una organizacion.



113

CAPITULO 6

EL PROCESO DE FORMACION
DE LA IMAGEN CORPORATIVA (111):
LA CONSTRUCCION MENTAL
DE LA IMAGEN CORPORATIVA

En los apartados anteriores hemos visto como los sujetos pueden obte-
ner, por medio de diversas fuentes, informacion relativa a una organizacion,
proveniente de la propia empresa o bien de su entorno.

Una vez que toda esa informacion esta disponible para el individuo, éste
la procesara y se formara una estructura mental en la memoria, es decir, se
generarad una imagen de esa organizacion. En este capitulo, analizaremos
dicho proceso interno de interpretacion de la informacion que llega al indivi-
duo.

Informacién Mediada

Entorno
General Medios Masivos \

Entorno Relaciones

Especifico __— Interpersonales | ¢——

Recepcion

v

Interpretacion

'

Imagen

Org. Informacién Directa /
Contacto :

Personal :
Origen de la Fuentes de : Procesamiento
Informacion Informacion : Interno

Para el procesamiento de la informacion los miembros de los pablicos
adoptaran diferentes estrategias, en funcion de una serie de condicionantes.
De esta manera, antes de entrar en el estudio del procesamiento de la infor-
macion que realizan los pablicos, que dara como resultado la imagen de una
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organizacion, analizaremos cuales son las posibles «estrategias de procesa-
miento de la informacién» que pueden adoptar los individuos.

1. Las Estrategias de Procesamiento de la Informacion

Para el estudio de las estrategias de procesamiento de la informacién
utilizadas por los individuos tomaremos como base el Modelo de la Probabi-
lidad de Elaboracion (Elaboration Likelihood Model —ELM—) propuesto
por Petty y Cacioppo, que es un modelo general del cambio de actitudes.

Petty y Cacioppo®* sugieren que, aunque las diversas teorfas de la per-
suasion o de cambio de actitudes han utilizado diferente terminologia o se
han centrado en determinados aspectos del proceso de persuasion, todas
pueden ser vistas como proponiendo dos rutas de persuasion o de cambio de
actitud: una ruta central (central route) y una ruta periférica (peripheral
route).

ESTRATEGIAS DE PROCESAMIENTO

DE LA INFORMACION

Ruta Central Ruta Periférica

Asi, estos autores proponen una teoria general del cambio de actitud, el
Modelo de la Probabilidad de Elaboracion, que intenta integrar las diferen-
tes orientaciones teoricas y las investigaciones existentes bajo un "paraguas"
conceptual (Petty y Cacioppo,1986: 125). Al hablar de elaboracion, los auto-
res del modelo se refieren a "the extent to which a person thinks about the
issue-relevant arguments contained in a message" (Petty y Cacioppo, 1986:
128).

Ademas de considerarla como una teoria de la persuasion —vista desde
el angulo del emisor—, si la analizamos desde la perspectiva de los publicos,
podemos catalogar los procesos implicados en ella como estrategias de pro-
cesamiento de la informacion de los sujetos receptores, puesto que el modelo

2 cf. Petty y Ciacoppo,1986: 123-205; Petty y Cacioppo, 1984: 3-23; Cialdini, Petty

y Ciacoppo, 1981: 357-404.
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ELM analiza como los individuos utilizan, en funcién de determinados con-
dicionantes, una u otra estrategia para procesar la informacion disponible.

Asi pues, desde nuestra perspectiva de andlisis de la Imagen Corporati-
va, consideraremos las dos rutas de la persuasion —central y periférica—
como estrategias aplicadas por los miembros de los pablicos al procesamien-
to de la informacién disponible sobre una organizacion. De alli que cuando
hablemos de estrategias de procesamiento de la informacidn nos estaremos
refiriendo a lo que los autores denominan rutas de la persuasion.

Los individuos no pueden procesar detalladamente toda la informacién
a su alcance, puesto que no poseen ni la capacidad ni el tiempo para ello, asi
como tampoco se ajusta a las exigencias de la vida cotidiana (Miller et al.,
1976: 623). Por ello, a la hora de procesar la informacion, las personas pue-
den utilizar dos estrategias diferentes: la ruta central y la ruta periférica:

En la ruta central, para el procesamiento de la informacién, las perso-
nas analizarian de forma detallada y cuidadosa cada uno de los argumentos
relevantes presentados. Los individuos emplearian una gran cantidad de
tiempo y esfuerzo cognitivo para el andlisis de todos los argumentos conte-
nidos en los mensajes. Se examinarian a fondo sus argumentos, se intentaria
recordar lo que se sabe acerca del problema y luego se relacionaria esta in-
formacidn con los argumentos existentes en los mensajes.

Aqui, el procesamiento de la informacién se vera fuertemente influen-
ciado por la calidad de los argumentos contenidos en los mensajes. Asi, por
ejemplo, en el caso de una persona que desea comprar acciones para invertir
su dinero, puede sentirse necesitado de formarse una imagen de las organi-
zaciones sobre las que siente interés, y puede hacerlo en funcion del analisis
detallado y en profundidad de las variables econémicas y financieras de las
empresas, del comportamiento de las acciones de esas entidades en los Ulti-
mos meses, de las perspectivas futuras de los diferentes sectores, etc. De esta
manera, se formara una imagen fuertemente fundamentada en el procesa-
miento detallado de argumentos relativos a cuestiones bursatiles.

En la ruta periférica, por otra parte, los sujetos realizarian un esfuerzo
cognitivo minimo, procesando la informacion en base a una serie de pautas
(cues) superficiales o irrelevantes en relacién con los argumentos presenta-
dos por los mensajes, como pueden ser: las caracteristicas superfluas del
propio mensaje (p.e., la cantidad de argumentos existentes en el mensaje);
las caracteristicas de la fuente (p.e., la pericia de la fuente) y/o las caracteris-
ticas de los sujetos (p.e., las reacciones negativas o positivas al mensaje).

La mayor parte de estas pautas son procesadas por medio de simples
esquemas o reglas de decision —heuristicos cognitivos—, que son asocia-
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ciones e inferencias que las personas han aprendido sobre la base de expe-
riencias pasadas y de la observacion (Eagly y Chaiken,1984: 296)%. Por
ejemplo, en el mismo caso anterior de la posibilidad de compra de acciones,
un individuo puede formarse la imagen de las empresas en base al estudio de
los argumentos contenidos en las informaciones disponibles, pero también
puede hacerlo en funcion de que el Consejero Delegado de una entidad le
inspira confianza, porque es consumidor, usuario o cliente de esa empresa, 0
incluso porgque un amigo Suyo cree que esa empresa es una buena inversion.
De esa forma, la persona no necesita iniciar un proceso de analisis intensivo
de los argumentos relevantes referidos al tema.

La probabilidad de que los individuos procesen detalladamente los ar-
gumentos contenidos en los mensajes —es decir, la probabilidad de elabo-
racion—, y por lo tanto la eleccion de uno u otro tipo de estrategia depen-
derd de dos variables fundamentales: la «motivacion» de la persona y la
«habilidad» para procesar la informacion. Asi, cuando la motivacion y la
habilidad son relativamente altas, el sujeto procesara la informacién por la
ruta central, mientras que cuando aquéllas sean relativamente bajas utilizara
la ruta periférica.

Hay que destacar que existen algunas variables que influencian tanto la
motivacion como la habilidad para procesar los mensajes, y que pueden
llevar a que el procesamiento de la informacién, tanto en una como en otra
estrategia, sea relativamente objetivo o parcial.

Algunas de las diferentes variables que condicionan la motivacion o la
habilidad de procesar al informacion serian:

a) El conocimiento previo, puesto que dicho conocimiento habilita al
sujeto a recuperar cierta informacion almacenada, que tiende a favorecer la
contraargumentacion de la informacion contradictoria y a apoyar los argu-
mentos consistentes con la que ya se encuentra en la memoria. Para la for-
macion de la imagen corporativa, esta es una de las variables fundamentales,
ya que el conocimiento previo sera la base de la imagen de la organizacion.

b) La implicacién personal, puesto que a medida que la implicacion
aumenta, las personas se sienten mas motivadas a realizar un esfuerzo cogni-
tivo mayor para llegar a un conocimiento mas certero del tema. Esta variable
es, también, una de las mas importantes a la hora de influenciar en la moti-
vacion y habilidad de procesar los mensajes.

2 Eagly y Chaiken no se refieren especificamente a la ruta periférica, sino al

proceso heuristico de persuasion, y que, aunque con diferente denominacion, pueden ser
considerados como referidos al mismo tipo de proceso.
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c) La repeticion, por medio de la cual el individuo tiene méas oportuni-
dades de recibir el contenido de los mensajes, ampliando la capacidad de la
persona para procesar detalladamente los argumentos contenidos en la in-
formacion. La repeticion es beneficiosa cuando la motivacion o la capacidad
de procesar los argumentos ante una sola exposicion son bajas.

d) Las advertencias previas (forewarnings) hechas por personas u
otros mensajes, ya que motiva a la persona para adoptar una determinada
posicion antes de que le llegue o le sea presentada la informacion.

e) La necesidad de conocimiento, por la cual los sujetos con un alto
grado de necesidad estarian mas motivados a realizar una tarea de conoci-
miento de mayor esfuerzo que si no sienten dicha necesidad.

f) La responsabilidad personal, ya que cuanto mayor sea ella el indi-
viduo se encontrara mas motivado a procesar detalladamente los argumentos
relevantes del tema.

Asi pues, si todo ello lo aplicamos al analisis de la Imagen Corporativa,
los miembros de los publicos pueden utilizar para la formacion de la imagen
de una organizacion una estrategia de elaboracion detallada de los argumen-
tos relevantes de un tema —ruta central—, o bien asociaciones o inferencias
no referidas a los elementos relevantes del tema —ruta periférica—.

Aunqgue alguna de las dos estrategias, central o periférica, predomina en
un determinado momento, no deben ser consideradas como excluyentes
(Olson y Zanna,1993: 135), ni como claramente delimitadas, sino méas bien
como mutuamente interinfluenciadas y con una zona limitrofe difusa entre
ambas, en la cual se encontrarian la mayor parte de las situaciones de proce-
samiento de la informacién de la vida cotidiana. Asi, una persona puede
procesar detalladamente los argumentos contenidos en la informacion relati-
va a una organizacion, a la vez que puede sentirse influenciada por la credi-
bilidad de la fuente de la cual obtuvo la informacion.

Por ultimo, Cialdini, Petty y Cacioppo (1981: 357-404) llegaron a la
conclusién de que las rutas de persuasion tienen diferentes consecuencias en
cuanto a la prediccion de la conducta del individuo en base a las actitudes
formadas. Para estos autores, las actitudes elaboradas a través de la ruta
central tienden a ser mas predictivas de la conducta del sujeto que aquellas
actitudes similares formadas por medio de la ruta periférica, debido a que
las primeras estan basadas en la elaboracion de los argumentos relevantes
contenidos en los mensajes, mientras que las segundas estan cimentadas en
simples pautas de asociacion o inferencia.
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Otra consecuencia, sugerida por Petty y Ciacoppo (1986: 175-182), es
la resistencia de las actitudes a la contrapersuasion, por la que las actitudes
formadas por via de la ruta periférica tienden a ser menos resistentes si se
las expone a argumentos contrarios o contradictorios que las obtenidas por
medio de la ruta central, debido a que esta Ultima ruta motiva o habilita a las
personas a establecer un esfuerzo cognitivo tendiente a la blsqueda de las
razones 0 argumentos que apoyen sus actitudes.

Si ello lo aplicamos al estudio de la imagen corporativa, las consecuen-
cias de la utilizacion de una u otra estrategia en el procesamiento de la in-
formacién que podrian observarse en los miembros de los pablicos pueden
ser consideradas de importancia fundamental, puesto que la imagen de una
organizacion basada en la elaboracion de los argumentos relevantes con
relacion a la empresa -utilizacién de la ruta central- llevara al individuo a
tener una imagen de la organizacion mas resistente a la informacion contra-
dictoria y una mayor probabilidad de relacion entre la imagen y la conducta
del sujeto, que si la imagen corporativa se forma en base a pautas o reglas de
asociacion o inferencia -utilizacion de la ruta periférica-.

2. La Formacién de la Estructura Mental de la organizacion

En este apartado analizaremos cémo los publicos estructuran interna-
mente —mentalmente— toda la informacion que les llega sobre las organi-
zaciones con la informacidn ya existente, para llegar a la construccion de esa
estructura mental que es la Imagen Corporativa.

Diferentes autores han propuesto diversos modelos que analizan el pro-
cesamiento de la informacion por parte de los individuos®. Sin embargo, no
todos ellos nos permiten explicar de forma adecuada el proceso de formacion
de aquella estructura mental de una organizacion en los miembros de los
publicos, es decir, el proceso de formacion interno de la Imagen Corporativa.

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

23 . - - .
Para una revision y valoracion de diferentes modelos de procesamiento de la

informacion, véase Eagly y Chaiken (1984: 268-344).
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Fiske y Neuberg® proponen un modelo de la formacion de impresiones
de los individuos, en el cual se integran las propuestas obtenidas de las in-
vestigaciones sobre la categorizacién y la cognicion social con las de la teor-
fas tradicionales de la percepcion de los atributos individuales de las perso-
nas.

De acuerdo con el Modelo Continuo de Formacién de la Impresién
(Continuum Model of Impression Formation), «people form impressions of
others through a variety of processes that lie on a continuum reflecting the
extent to which the perceiver utilizes a target's particular attributes» (Fiske y
Neuberg,1990: 2). En un extremo de este continuum se encuentran los pro-
cesos basados en las categorizaciones, considerando a los sujetos como
miembro de una categoria determinada, con poco andlisis de los atributos
particulares, mientras que en el otro extremo del continuum se encuentran los
procesos individualizadores, que toman como base las caracteristicas parti-
culares de los sujetos analizados, sin asociarlo con categorias previamente
establecidas.

El modelo de Fiske y Neuberg ser& adaptado por nosotros para la for-
mulacion de «un modelo de estructuracién mental de la informacion acerca
de una organizacion», es decir, la explicitacion de las diferentes etapas que
conforman el procesamiento de la informacion para la formacion de la ima-
gen de una empresa. La adaptacion implicara basicamente la aplicacion del
modelo al conocimiento de las organizaciones, tomando en cuenta que las
organizaciones son consideradas por los miembros de los publicos como
sujetos o individuos que conviven en la sociedad.

El procesamiento de la informacién seria un proceso continuo dentro
del cual se pueden diferenciar cuatro etapas fundamentales: a) La estructura-
cidn inicial; b) La estructuracion confirmatoria; ¢) La re-estructuracion; y d)
La estructuracion fragmentaria.

De esta manera, en la formacion de la imagen de una organizacion, los
miembros de los pablicos se encuentran inmersos en un proceso continuo de
elaboracion de la informacién disponible, desde un procesamiento basado en
los esquemas existentes -imagenes previas-, hasta un proceso marcado por el
escrutinio pormenorizado de los atributos particulares de la entidad.

Una premisa fundamental del modelo es que los procesos basados en
las categorizaciones tienen prioridad sobre aquéllos orientados al analisis
individualizado de los atributos (Fiske y Neuberg,1990: 13-22). En este sen-
tido, los individuos tenderian a utilizar como referencia de una empresa, en

24 cf. Fiske y Neuberg,1990: 1-74.
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primera instancia, alguno de los esquemas existentes en su memoria -
imagenes previas-, y si dicha imagen resulta adecuada, no se sigue con el
proceso de andlisis de los atributos presentes. S6lo en el caso de que no se
produzca una correlacion adecuada entre la imagen existente y los atributos
que son significativos para la persona, ésta realizara un procesamiento indi-
vidualizador de la informacién, para completar la imagen existente o formar-
se una nueva.
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Asi, el individuo procesaria la informacion pasando de etapa en etapa,
desde las basadas en las estructuras o imégenes previas existentes en la me-
moria, a las fundamentadas en procesos de individualizacion de la informa-
cion, hasta lograr establecer una relacion satisfactoria entre los atributos que
considera importantes y las caracteristicas de la empresa.

Por otra parte, el individuo podré utilizar tanto la ruta central como la
ruta periférica como estrategia de procesamiento en cada una de las etapas
del proceso, aunque el predominio de una u otra estrategia vendra condicio-
nada por el nivel de atencidn prestado a los atributos individuales de la orga-
nizacién, que facilitaria un procesamiento mas detallado de la informacion.
La probabilidad de un mayor escrutinio de la informacion relevante iria au-
mentando a medida que se va pasando de etapas de forma insatisfactoria,
puesto gue el esquema o imagen inicial recuperado de la memoria facilitara
cada vez menos pautas de interpretacion de la informacién disponible. Por
ello, la probabilidad de predominio de la ruta periférica serd mayor en la
primera parte del proceso, mientras que la ruta central tendria un mayor
protagonismo en la tltima parte del mismo®.

2.1. Las etapas del proceso

Al enfrentarse a una interaccion con una organizacion, el individuo re-
cibe informacién acerca de la compafiia y reconoce (suponiendo que tiene
algln tipo de notoriedad para él, porque si no fuera asi, no podria seguir el
proceso posterior) a la empresa con la que se relaciona. En ese momento,
establece lo que podemos denominar como Estructuracion Inicial.

2.1.1 La estructuracion inicial

Las personas, al relacionarse con una empresa, realizan una primera
construccion mental a partir de la informacion minima disponible sobre esa
entidad, que es accesible en el momento de la percepcion inicial la organiza-
cion. Fiske y Neuberg (1990: 23-24) sefialan que esta percepcion inicial
puede producirse en base a: a) la utilizacion de una etiqueta (label) catego-
rial, (tales como entidad bancaria, empresa de seguros, supermercado, etc.);

2 En este mismo sentido se expresan Petty y Ciacoppo: "One can view the extent of

elaboration received by a message as a continuum going from no thought about the issue-
relevant information presented to complete elaboration of every argument, and complete
integration of these elaborations into the person's attitude schema™ (Petty y Cacioppo,1986:
129).
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y b) la existencia de una serie de atributos facilmente categorizables (como
podrian ser el disefio y la limpieza de la fachada e interiores, la presencia de
los empleados, etc.).

De esta manera, de acuerdo con los citados autores, la construccion ini-
cial de la imagen, instantanea, podria ser de caracter eminentemente percep-
tual. Por ejemplo, una persona, que pasa cada dia por delante de la sede de
una empresa, podria formarse una imagen de esa organizacién en base a lo
que ve de ella, como puede ser el aspecto de sus empleados, el disefio impe-
rante, la limpieza de la fachada, etc.

Sin embargo, la estructuracion inicial también debe ser considerada
como una recuperacion de una imagen existente en la memoria, fruto de
experiencias o informaciones pasadas, que ha sido recuperada en base a las
caracteristicas percibidas. El sujeto puede tener una imagen previa, aungue
sea rudimentaria, formada por informaciones minimas o no suficientemente
significativas. El individuo accede, asi, a un conjunto de atributos significa-
tivos sobre la organizacion que, aunque sean elementales, permitirian una
primera imagen —o construccion mental— de la entidad. De esa manera,
complementando el ejemplo anterior, la imagen inicial de una empresa no
estaria solamente conformada por las caracteristicas perceptibles de la mis-
ma, sino que se completaria con el esquema mental recuperado de la memo-
ria, aunque éste sea muy basico. Asi, la estructuracion inicial de la imagen
estaria integrada por la caracterizacion perceptual inicialmente realizada, asi
como por el esquema existente en la memoria.

Si la organizacién no es lo suficientemente importante o significativa
para el individuo, éste no realizara ningiin procesamiento adicional de in-
formacidn, y por ello mantendréa el esquema preexistente, es decir, la imagen
corporativa previamente establecida. Esta estructura mental pondra a su dis-
posicion un conjunto de cogniciones, afectos y pautas de conducta que el
sujeto podra utilizar, aunque no necesariamente. Si, por el contrario, el indi-
viduo se siente altamente implicado en su relacion con la organizacion, esta
implicacion llevara a la persona a tener la necesidad de captar mayor infor-
macion sobre la entidad, a la vez que aumentara la probabilidad de elabora-
cién —la realizacion de un procesamiento mas detallado de los argumentos
relevantes— de dicha informacion, lo que posibilitara la confirmacion o
modificacidon de la imagen existente para adecuarlo a las necesidades presen-
tes de la persona.

La implicacion del individuo con la empresa dara lugar a un esfuerzo
por parte de la persona, para obtener mayor informacion sobre la organiza-
cion. El esfuerzo se encontrard influenciado tanto por la motivaciéon que
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tenga la persona como por la habilidad del individuo para procesar la infor-
macion disponible. De esa manera, cuanto mayor sean éstas, mayor sera
aquélla, es decir, el esfuerzo para obtener y procesar la informacién disponi-
ble.

Si la implicacion es baja, el individuo tendera a conformarse en mayor
medida con los atributos existentes en la imagen existente en la memoria
(estructuracién inicial), o a procesar la informacion disponible en funcion de
las pautas establecidas en el esquema mental que posee, con lo cual se favo-
recera la confirmacion de dicha imagen (estructuracién confirmatoria) o una
re-estructuracion minima de la imagen, mientras que si la implicacion es
alta, el individuo tenderd a procesar mas minuciosamente la informacion
disponible, por lo que serd méas factible que se llegue a los procesos mas
individualizadores, como una reestructuracion de la imagen de caracter
medio/alto, 0 una estructuracion fragmentaria.

2.1.2 La estructuracion confirmatoria

Una vez que el individuo ha obtenido informacion adicional sobre la
empresa, la estructuracion confirmatoria se produce cuando esa informacion
puede ser interpretada por el sujeto como consistente o adaptable al esquema
0 imagen inicial.

Esta etapa de estructuracion sera exitosa: a) si la informacion es consis-
tente (similar o de refuerzo) con el esquema o imagen previa, ya que corro-
borara los atributos existentes; b) si la informacion es mixta, o sea, consisten-
te e inconsistente, puesto que se confirmara con los argumentos interpretados
como consistentes; y ¢) si la imagen inicial esta fuertemente establecida y la
informacion adicional es inconsistente pero considerada como irrelevante
(Fiske y Neuberg,1990: 24-27).

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

La estrategia utilizada puede ser tanto la ruta central como la ruta pe-
riférica. Asi, por ejemplo, una persona puede confirmar su imagen inicial de
una empresa por medio del estudio pormenorizado de sus variables econé-
micas y financieras -ruta central-, o bien a traves de las afirmaciones de un
amigo al cual considera entendido en la materia —ruta periférica—. En la
estructuracion confirmatoria el procesamiento de la informacién se encon-
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trard influenciado de manera determinante, en la bisqueda de informacion
consistente, por las pautas del esquema o imagen existente.

Si la persona logra confirmar satisfactoriamente la imagen inicial con la
informacion adicional obtenida, y ello es suficiente para solventar la situa-
cion, el sujeto no procesara mas informacion y no profundizara en el escruti-
nio de los argumentos relevantes de la informacion utilizada, a la vez que
tendra a su disposicion un conjunto de cogniciones, afectos y tendencias de
conducta basadas en dicha imagen.

La confirmacion del esquema inicial hard que la imagen previamente
establecida de la organizacion sea reforzada, puesto que ha servido para que
la situacion que se ha presentado haya sido resuelta o solventada satisfacto-
riamente.

Si ese esquema mental utilizado para explicar la empresa es utilizado
satisfactoriamente en diferentes momentos, ese esquema mental (Imagen
Corporativa) puede convertirse en el arquetipo de la categoria en la que se
encuentra la compafiia.

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

Las empresas deberan tener como meta, a nivel de Imagen Corporativa,
lograr convertirse en Referentes de su categoria (es decir, en arquetipos),
para obtener una ventaja competitiva con respecto al resto de las organiza-
ciones.

2.1.3 La Reestructuracion

Si la informacion obtenida no permite confirmar totalmente la imagen
inicial, se inicia una nueva etapa, la de reestructuracion, que representa un
intento de establecer una variacion del esquema o imagen inicial, que permi-
ta integrar la informacion inconsistente. Fiske y Neuberg (1990: 12) sefialan
que la reestructuracion «is hypothesized to occur when the available infor-
mation is categorizable but does not fit the initial category».
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La re-estructuracion se produciria: a) si la informacion es inconsistente
con la imagen previa, y b) si la informacién inconsistente no es relevante,
pero el esquema o imagen inicial esta débilmente establecido (Fiske y Neu-
berg,1990: 27-31).

Este proceso permitira: a) el establecimiento un subestructura o sub-
imagen de la ya existente (es decir, una categoria dependiente de la imagen
inicial), que facilite la inclusion de algunas caracteristicas particulares y ex-
cepcionales con respecto a la imagen inicial; 6 b) la generacion de una nueva
estructura o imagen, sobre la base del ya establecido, integrando la nueva
informacion con la antigua (es decir, una modificacion de todo el esquema
mental sobre la base de la imagen inicial).

En esta etapa ya comienzan los esfuerzos cognitivos individualizantes
de la informacién disponible, que serd gradual, desde la formacion de una
sub-imagen dentro de una misma categoria a la formacion de un nuevo es-
guema mental.

En el caso de la subestructura, la influencia de la imagen inicial sera
importante, por lo que el esfuerzo sera moderado, mientras que la formacion
de una imagen o estructura nueva hard que se necesite mayor esfuerzo de
analisis e integracion de los argumentos relevantes, por lo que el esfuerzo
cognitivo sera mayor.

Asi, por ejemplo, un individuo puede considerar como inconsistente
con la imagen inicial la informacion obtenida del estudio detallado de los
datos econémicos y financieros de una empresa —ruta central—, o de la
informacion transmitida por una persona considerada como experta —ruta
periférica—. Si la informacién es minimamente inconsistente, el individuo
tendera a formarse un sub-esquema mental, incorporando las pequefias va-
riaciones particulares, mientras que si la informacién es moderadamente
inconsistente, el sujeto tendera a formarse una imagen nueva, fusionando la
informacion nueva con la existente. En la reestructuracion la influencia de la
imagen inicial sera menor que en la etapa anterior.

Si la divergencia es poca, el procesamiento individualizado de la infor-
macion serd minimo, y facilitara la formacion de una sub-estructura mental
de la ya existente, mientras que si la inconsistencia de la informacion es
mayor, el procesamiento aumentard, y permitird la formacion de un nuevo
esquema mental, integrando la informacion nueva y la existente.

En el caso de las sub-estructuras de una categoria, se van generando las
familias dentro de una categoria, mediante las sub-imagenes (variaciones)
que se van creando del referente principal. Esta situacion es posible cuando
existe un referente muy fuerte dentro de una categoria, con lo cual las nuevas
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organizaciones que introducen variaciones sobre la estructura mental princi-
pal establecidas por el referente se conforman como sub-esquemas depen-
dientes del referente principal, pero con una cierta autonomia. Esto es intere-
sante para aquellas empresas que entren a competir como empresas muy
potentes dentro de una categoria, con lo cual pueden seguir una estrategia de
crear una subcategoria, y establecerse como referente de la misma.

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

Si el individuo puede realizar la re-estructuracion de forma satisfacto-
ria, la persona tendra una nueva imagen de la organizacion -mas completa, o
diferente de la existente-. La Imagen Corporativa resultante sera integrada en
la memoria como sustituta de la anterior, si es una imagen nueva, fruto de la
integracion del esquema mental inicial y de los nuevos atributos; o como
complementaria, si es una sub-imagen que agrega atributos particulares a la
imagen inicial. La nueva estructuracion permitira al sujeto acceder a una
serie de cogniciones, afectos y tendencias conductuales acordes con las nue-
vas caracteristicas de la imagen.

2.1.4 La Estructuracion Fragmentaria

Si el individuo no es capaz de confirmar o re-estructurar la imagen ini-
cial, debera realizar un proceso de integracion de un nuevo conjunto de atri-
butos que le permitan afrontar y solventar la situacion, en base al analisis
individualizado de la informacién disponible. Es la estructuracién fragmen-
taria.

La Estructuracion fragmentaria se llevaré a cabo: a) si la informacion
no puede ser claramente atribuida a la imagen inicial; y b) si la informacion
significativa o importante no se adecua a ninguna categoria en particular
(Fiske y Neuberg,1990: 31-32).

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

De esa manera, por ejemplo, una persona puede obtener informacién
sobre una empresa por medio del escrutinio escrupuloso de los informes
econdmicos Yy financieros de la entidad —ruta central— o a través de una
fuente experta —ruta periférica—. Dicha informacién puede ser completa-
mente inconsistente con los esquemas mentales existentes en la memoria.
Debido a ello, debera formarse la imagen de la organizacion en base a la
informacion particular obtenida, pues no posee ningln esquema mental
acorde con ella. Asi, la imagen resultante sera completamente nueva. En la
estructuracion fragmentaria, el procesamiento es altamente objetivo, puesto
gue ningdn esquema mental anterior es minimamente consistente con la
informacion disponible, por lo cual se requerira el escrutinio individualizado
de la informacién sobre la organizacion.

La integracion de los atributos individuales obtenidos de la informacién
disponible permitira al sujeto la formacién de una estructura mental total-
mente nueva, es decir, una Imagen Corporativa completamente nueva de una
organizacion. En este caso, dicha organizacion se establecera como una ca-
tegoria nueva, en la cual podréa establecer los atributos principales sobre los
que se sustentara la imagen de las organizaciones en la categoria, y tendra la
opcidn de establecerse como referente de ella. De este modo, todas las enti-
dades que se introduzcan en la nueva categoria, si no presentan atributos
alternativos (que generen una reestructuracion), reforzaran la estructura de
atributos establecidos por el referente para la categoria, con lo cual el refe-
rente acentuara su posicion de dominio.

Cuando el individuo ha completado la integracion de la informacion
fragmentaria en un esquema mental unitario, éste es incorporado a la memo-
ria como una nueva estructura mental, y dara lugar a un nuevo conjunto de
cogniciones, afectos y tendencias de conducta basadas en esa nueva imagen
de la organizacion.

Una vez se ha realizado el procesamiento de la informacion, confir-
mando o modificando la imagen inicial, o formando una imagen totalmente
nueva de la organizacion, el individuo puede considerar que sus necesidades
no estan cubiertas satisfactoriamente en su totalidad, por lo que el sujeto
volverd a buscar mas informacion, y se iniciard un nuevo procesamiento de
la misma, o bien la persona considerara que sus necesidades estan satisfechas
adecuadamente, por lo cual se dara por finalizado el proceso.
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CONCLUSIONES DE LA PRIMERA PARTE

Hemos definido, en el capitulo 1, la Imagen Corporativa como la
estructura mental de una organizacion que se forman sus Publicos, como
resultado del procesamiento de toda la informacién relativa a la
organizacion.

Partiendo de la base de esa definicion de Imagen Corporativa, a través
de estos capitulos hemos intentado plantear, en una primera y general
aproximacion, un analisis tedrico pluridisciplinar que nos permitiera plasmar
una serie de ideas béasicas sobre los principales elementos vinculados a la
Imagen Corporativa, y formular un modelo general acerca de su formacion
en las personas.

Este Proceso de Formacion de la Imagen Corporativa puede observar-
se, en Ultima instancia, como una especie de Modelo de Proceso de Comuni-
cacion, relativo a la generacion, circulacién y consumo de la informacion,
vinculado al ambito especifico de las organizaciones, y en el cual el papel
preponderante lo asume el Destinatario o Publico. Asi, el Modelo de Forma-
cién de la Imagen Corporativa plantea un cambio dentro del paradigma
comunicativo tradicional (en el que el papel activo y determinante en la co-
municacion se encontraba en el Emisor, quien creaba el mensaje, seleccio-
naba el canal y transmitia el mensaje al receptor, el cual s6lo debia decodifi-
carlo e incorporarlo). EI Modelo de Formacién de la Imagen Corporativa
sefiala una redistribucion de la importancia de los actores de la comunicacion
(emisor-destinatario), o mejor dicho, una modificacion de la relacién de
fuerzas entre ambos, ya que el Destinatario adquiere un papel muy activo y
preponderante en el proceso de comunicacion, como intérprete y re-creador
del mensaje, en base a todo la informacidn recibida; mientras que el Emisor
(sin dejar de ser activo) «pierde» su papel central en la comunicacién. El
Modelo de Formacion de la Imagen Corporativa propone, en cierto modo,
un desplazamiento de la importancia del Emisor al Destinatario. O sea, pa-
sariamos de la «prepotencia del Emisor» a la «Preponderancia del Destinata-
rio».

Toda esta reflexion nos ha llevado a formular que la Imagen
Corporativa se origina en los Publicos, los cuales obtienen informacién
acerca de una organizacion por medio de diversas fuentes (incluidas aquéllas
gue son ajenas a la entidad), y realizan un proceso particular de
procesamiento y formacion de esa estructura mental que es la Imagen de la
Organizacion. Esto nos permitiria afirmar que la Imagen Corporativa es el
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resultado de un proceso creativo por parte de los publicos. Asi, desde una
perspectiva de proceso comunicativo, la Imagen Corporativa seria un
proceso constructivo de recepcion (en el destinatario), y no de emision (en el
emisor). La Imagen Corporativa no es sélo consecuencia de lo que haga/no
haga o diga/no diga la organizacion, sino que implica un proceso creativo
auténomo por parte de los Pdblicos, en funcién de una interpretacion
particular de un conjunto muy amplio de informaciones. En funcion de ello,
podemos sefialar dos consecuencias importantes que se derivan de esta
particular manera de formarse la Imagen Corporativa:

— Por una parte, la Imagen Corporativa no es una “propiedad” del
Emisor (la Organizacion), que se la transmite al Destinatario (los Publi-
cos). La Imagen Corporativa, por tanto, no es solo consecuencia de los
gue haga y diga una organizacién, sino que estard determinada por un
conjunto mayor de factores, como las informaciones provenientes del
entorno general, de la competencia o de los lideres de opinion.

— Por otra parte, podemos considerar a la Imagen Corporativa como
una “propiedad” del Destinatario (los Publicos), ya que se forma como un
proceso auténomo de interpretacion de la informacion que le llega y que
dispone, en relacion con una organizacion.

Asi pues, es fundamental reconocer que la Imagen Corporativa no es
un recurso de la empresa, y que, por tanto, no puede manipularla facil-
mente y comunicarla a sus publicos, sino que es algo que esta en los
publicos y, por ello, es incontrolable en gran medida. Por esta razén, el
trabajo de una organizacion estara dirigido a establecer vinculos de rela-
cién y comunicacion con los publicos, para intentar influir en la Imagen
Corporativa que ellos se formaran.

Por otra parte, y en funcion de lo analizado en los capitulos precedentes,
también podemos afirmar que cada Publico posee una Imagen Corporativa
propia de una Organizacion, que difiere de la existente en otros publicos de
la misma compafiia. Por lo tanto, podemos decir que no existe una Imagen
Corporativa Unica, sino una multiplicidad de imagenes corporativas de una
empresa, correspondientes a cada uno de los publicos con los que
interacciona la organizacion. Esto es asi puesto que es muy posible que en
algunos publicos (0 en todos) pueda coincidir la misma direccion de la
imagen (positiva 0 negativa), y es probable que la intensidad de la misma
(més 0 menos positiva 0 mas 0 menos negativa) también sea similar. Pero los
atributos o rasgos significativos que posee cada publico serian distintos, y
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por ello, la Imagen Corporativa serd cualitativamente diferente en cada
publico. Y para las organizaciones es de vital importancia conocer cuéles son
los atributos o rasgos significativos en base a los que se estructura su Imagen
Corporativa en cada publico, ya que en base a ellos debera establecer su
accion comunicativa, para intentar reforzarla, mantenerla o modificarla de
acuerdo a sus intereses.

Este conocimiento nos servird como base de apoyo para realizar una
mejor y mas eficaz gestion estratégica global de los recursos de comunica-
cién de los que dispone una organizacion para intentar influir en la imagen
que de ella tienen sus publicos. Un adecuado reconocimiento de los resortes
que llevan a la formacion de la imagen permitird dotar a la compaiiia de una
coherencia y de unos criterios generales de actuacion sobre los publicos de la
organizacion.
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SEGUNDA PARTE

PLANIFICACION ESTRATEGICA
DE LA IMAGEN CORPORATIVA
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INTRODUCCION

Si reconocemos la creciente importancia estratégica de la Imagen
Corporativa en el éxito de una organizacion, se hace necesario realizar una
actuacién planificada y coordinada para lograr que los publicos de la
compafia tengan una Imagen Corporativa que sea acorde a los intereses y
deseos de la entidad, que facilite y posibilite el logro de sus objetivos.
Para ello, realizamos un Plan Estratégico de Imagen Corporativa, por
medio del cual intentaremos influir en la Imagen Corporativa que tienen
los publicos de la organizacion.

El Plan Estratégico de Imagen Corporativa debera tener unas bases
sOlidas y claras, que permitan una accion eficiente. Para ello, parte de la
relacién que se establece entre los 3 elementos basicos sobre los que se
construye la estrategia de imagen:

PN
m — Hﬁw

Competencia Publicos

— La Organizacion, que es el sujeto que define la estrategia, quien
realizara y planificara toda la actividad dirigida a crear una deter-
minada imagen en funcidn de su Identidad como organizacion,

— Los Publicos de la organizacién, que son los que se formaran la
Imagen Corporativa y, por tanto, hacia quienes irdn dirigidos todos
los esfuerzos de accién y comunicacion para lograr que tengan una
buena imagen; y
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— La Competencia, que seré la referencia comparativa, tanto para la
organizacion como para los publicos, ya que dichas organizaciones
también realizaran esfuerzos para llegar a los publicos, y que en
muchos casos pueden ser contradictorios con los realizados por
nuestra propia organizacion.

Los Ejes de la Estrategia

Tomando como referencia esos elementos basicos, podemos definir
los objetivos globales principales sobre los cuales girara la Estrategia de
Imagen Corporativa. Estos Ejes Claves son:

— ldentificacién: la organizacion buscara lograr que sus publicos la
reconozcan y sepan sus caracteristicas (Quién es), que conozcan los pro-
ductos, servicios o actividades que realiza (Qué hace) y que sepan de que
manera 0 con que pautas de trabajo o comportamiento hace sus productos
0 servicios la organizacion (Coémo lo hace). En este sentido, lo que la or-
ganizacion busca, basicamente, es “existir” para los publicos.

— Diferenciacion: ademas de “existir” para los publicos, la organi-
zacion debera intentar que sea percibida de una forma diferente a las de-
mas, ya sea en lo que es, en lo que hace o como lo hace. Es decir, la com-
pafiia deberd intentar lograr una diferenciacion de la competencia en su
sector.

— Referencia: tanto la identificacion como la diferenciacién bus-
caran que la organizacion se posicione como Referente de Imagen Corpo-
rativa del sector empresarial, mercado o categoria en la que se encuentra
la compafia. Constituirse como Referente de Imagen significa estar con-
siderado por los publicos como la organizacion que mejor representa los
atributos de una determinada categoria o sector de actividad. En este sen-
tido, lograr la Referencia de Imagen implica estar en una mejor posicién
para obtener la preferencia, ya que es la compafiia que mas se acerca al
ideal de Imagen de ese mercado.

— Preferencia: la identificacion, la diferenciacion y la referencia de
imagen deben intentar alcanzar la preferencia de los pablicos. La organi-
zacion no solamente debe esforzarse en ser conocida, sino que debe bus-
car ser preferida entre sus pares, es decir, debe ser una opcion de eleccion
valida. Si no fuera asi, o0 sea, si una organizacion es reconocida y diferen-
ciada, pero no consigue ser una opcion de eleccion, la identificacion y la
diferenciacion no tendrian sentido préctico. Por lo tanto, la identificacion,
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la diferenciacién y la referencia de imagen deben ser competitivas, en el
sentido de ser valiosas para los publicos, mejores que las demas y perdu-
rables en el tiempo. La preferencia es un concepto basico en la estrategia
de Imagen Corporativa, ya que nos permitira optar al liderazgo, que debe
ser un objetivo importante dentro de la estrategia global de la organiza-
cion.

Identificacion Euimme——a Diferenciacion

\Preferencia
/

Todo Plan Estratégico de Imagen Corporativa desarrollado por una
organizacion deberd estar enfocado a optimizar estos 4 objetivos claves,
sin los cuales toda actividad tendiente a crear, reforzar o modificar una
Imagen Corporativa no servird para contribuir al logro de los objetivos
finales de la organizacion.

Las Etapas del Plan Estratégico
de Imagen Corporativa

Como ya hemos sefialado anteriormente, la actuacién sobre la Ima-
gen Corporativa debe ser una accion planificada y coordinada adecuada-
mente, para lograr que sea efectiva y que logre que la Imagen sea acorde a
la personalidad y a los intereses de la organizacion. Para gestionar correc-
tamente ese importante capital de la compafiia que es la Imagen, debemos
realizar una actuacion metodica y constante, por medio de lo que podemos
[lamar un Plan Estratégico de Imagen Corporativa. La Planificacion Es-
tratégica de la Imagen Corporativa consta de 3 grandes etapas:
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Analisis de
Perfil Corporativo

DEefRIcIon del
Periil Corporatve

A
Cofnnicacion cfa)
Pariil Coroorailve

a) El Andlisis del Perfil Corporativo, por medio del cual estudiare-
mos y definiremos la personalidad de la organizacion (Andlisis Interno),
que veremos en el Capitulo 7, y también analizaremos a la competencia y
a los publicos de la organizacion y qué imagen tienen cada uno de ellos de
la compafiia (Analisis Externo), como estudiaremos en el Capitulo 8.

b) La Definicion del Perfil Corporativo, etapa en la que se deberan
tomar las decisiones estratégicas dirigidas a definir cuales son los atribu-
tos basicos de identificacion de la organizacion, que nos permitiran la
identificacion, la diferenciacion, la referencia y la preferencia. Esto sera
analizado en el Capitulo 9.

c) La Comunicacion del Perfil Corporativo, por medio de la cual de-
terminaremos las posibilidades comunicativas de la organizacion y comu-
nicaremos a los diferentes publicos de la compaiiia el perfil de identifica-
cién establecido en la etapa anterior. Esto lo plantearemos en el Capitulo
10.

O Andlisis del M Estudiar la M Auditoria de
Perfil Identidad y la Identidad y de
Corporativo Diferencia Imagen

® Definicion del M Generar la M Estrategia de
Perfil Identidad y la Imagen
Corporativo Diferencia

© Comunicacién M Comunicar la
del Perfil Identidad y la
Corporativo Diferencia

M Demostracion
M Comunicacion
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CAPITULO 7

ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO (1):
EL ANALISIS INTERNO

Toda organizacion, al plantearse un trabajo especifico sobre su ima-
gen corporativa, debe comenzar su accioén “por su propia casa”. Sin duda,
cualquier compafiia, al iniciar la planificacion de Imagen Corporativa,
debe tener claro qué es, qué hace y como lo hace: es decir, debe realizar
en Andlisis Interno de la organizacion. Ello implicar la realizacion de una
Auditoria Interna de ldentidad Corporativa y de Comunicacién de dicha
Identidad.

ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO

Andlisis Interno Analisis Externo

DEFINICION DEL PERFIL CORPORATIVO

e N e—

COMUNICACION DEL PERFIL CORPORATIVO

Con el Andlisis Interno se busca un doble propdsito: a) Reconocer y
estudiar los elementos que contribuyen a definir la Identidad Corporativa
de la Organizacién: cudl es la situacion actual de la entidad, identificar los
aspectos que definen las caracteristicas particulares de la compafiia y esta-
blecer cuéles son las creencias y valores fundamentales de la organiza-
cion; y b) Ademas de ello, se buscard estudiar cdmo se comunica esa
Identidad Corporativa a los diferentes publicos con los que la organiza-
cién interactda, por medio del andlisis de su Comunicacion Corporativa.
De esta manera, se lograra “disefiar” una Identidad Corporativa fuerte y
establecer los mecanismos necesarios para su implantaciéon y manteni-
miento.
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' ANALISIS INTERNO

Definicion Comunicacion
de la Identidad Corporativa de la Identidad Corporativa

1. La Definicion de la Identidad Corporativa

Por Identidad Corporativa entendemos la Personalidad de la Organi-
zacion. Esta personalidad es la conjuncion de su historia, de su ética 'y de
su filosofia de trabajo, pero también esta formada por los comportamien-
tos cotidianos y las normas establecidas por la direccién. La Identidad
Corporativa seria el conjunto de caracteristicas, valores y creencias con
las que la organizacién se autoidentifica y se autodiferencia de las otras
organizaciones concurrentes en un mercado.

En este sentido, debemos responder a preguntas tales como: «;Quié-
nes somos?», «,COmo somos?», «,Qué hacemos?», «,Como lo hace-
mos?». Definir la Identidad Corporativa es reconocer nuestra especifici-
dad dentro del mercado y de la sociedad en la que vivimos como entidad.
La definicion de la Identidad Corporativa es el elemento béasico de la Es-
trategia de Imagen Corporativa, puesto que constituye la base y es el as-
pecto globalizador y unificador de la comunicacién corporativa. Es lo que
deberemos transmitir a los publicos de la organizacion.

Sin embargo, la Identidad Corporativa es un concepto muy amplio y
genérico -la personalidad de una compafiia- y, por esa razon, es conve-
niente darle una cierta operatividad, para poder realizar una accion efecti-
va sobre ella. Para ello, podemos trabajar sobre la Identidad Corporativa
de una Organizacion analizandola desde 2 perspectivas distintas: 1) La
Filosofia Corporativa, y 2) La Cultura Corporativa.

11 La Filosofia Corporativa

Podemos definir la filosofia corporativa como la concepcién global
de la organizacion establecida para alcanzar las metas y objetivos de la
compafiia. Es, en cierto modo, los «principios basicos» por medio de los
cuales la entidad lograra sus objetivos finales: las creencias, valores y
pautas de conducta que deberia poner en practica para llegar a cumplir las
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metas fijadas. Por ello, podemos decir que la Filosofia Corporativa repre-
senta «lo que la empresa quiere ser».

La filosofia corporativa, normalmente, viene definida por el fundador
de la empresa, ya sea porque esa persona establece cdmo se deben hacer
las cosas en la organizacion, o bien porque esas pautas se observan a
través de su conducta y su liderazgo. Pero, en muchas ocasiones, no existe
ese lider carismatico que dirige y marca la direccidn a seguir, sino que es
la gerencia ejecutiva de la compafiia quien debe establecer las pautas fun-
damentales de comportamiento de la organizacion, en funcién de lo que
cree adecuado para llevar a la empresa al éxito.

Para el desarrollo adecuado de la Filosofia Corporativa es necesario
que todos los estamentos directivos superiores (direccion general y direc-
ciones funcionales) estén convencidos de su necesidad y de la importancia
de su correcta aplicacién. Por esta razén, la Filosofia Corporativa debe ser
desarrollada, discutida, consensuada y compartida por todos ellos.

1.1.1 Importancia de la Filosofia Corporativa

Si una empresa dispone de una Filosofia Corporativa claramente es-
tablecida, facilitara la labor del equipo directivo y del conjunto de las per-
sonas implicadas en ese proyecto empresarial, ya que la Filosofia Corpo-
rativa:

a) Establece el ambito de negocio de la Organizacién y define sus
limites.

b) Sefiala los objetivos finales y globales de la compafiia.

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

d) Establece las pautas basicas de actuacion de la organizacién y de
sus miembros.

e) Facilita la evaluacion de la actuacion de la compafiia y de sus
miembros.

f) Facilita la labor de las personas implicadas en la Comunicacion
Corporativa, ya que sienta las bases de la estrategia global de comunica-
cion de la organizacidn, y los contenidos claves de los mensajes corpora-
tivos.
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1.1.2 El Contenido de la Filosofia Corporativa

Los diferentes autores que tratan el tema de la Filosofia Corporativa
han propuesto maltiples aspectos que se deberian incluir en toda filosofia
de una organizacién. Sin embargo, a pesar de la multitud de propuestas y
la gran confusién seméntica existente, podemos afirmar que la mayor
parte de los autores sostienen que la Filosofia Corporativa deberia respon-
der a, fundamentalmente, 3 preguntas: ¢ Quién soy y qué hago?; ;Cémo lo
hago?; y ¢A donde quiero llegar?. En funcién de estos 3 cuestionamien-
tos, podemos establecer que la Filosofia Corporativa estaria compuesta
por 3 aspectos basicos: a) La Mision Corporativa, b) Los Valores Corpo-
rativos, y c) La Vision Corporativa.

1.1.2.1 La Misién Corporativa

La «mision de la organizacion» es la definicidn del negocio de la or-
ganizacion. Establece qué es y qué hace la compafiia. Esta definicidn
vendra dada, tal como lo plantea Theodore Levitt en su articulo «La
Miopia del Marketing» (Levitt, 1995), en términos de satisfaccion de ne-
cesidades de los publicos, y no por medio de los productos o servicios que
hacemos. La definicion de la mision vendra establecida por los beneficios
0 soluciones que brindamos a los diferentes publicos con los que la orga-
nizacion se relaciona.

Asi, por ejemplo, Rodale Press no se presenta como una editorial de
libros de salud y autoayuda, sino que se define como «una organizacion
dedicada a mostrar a la gente cémo puede utilizar el poder del cuerpo y de
la mente para mejorar sus vidas».

1.1.2.2 Los Valores Corporativos

Los valores corporativos representan el como hace la organizacion
sus negocios. Es decir, cuales son los valores y principios profesionales, 0
sea, los existentes en la empresa a la hora de disefiar los productos, de
fabricarlos y de venderlos. Pero también incluyen los valores y principios
de relacion, es decir, aquéllos que gobiernan las interacciones entre las
personas, ya sean entre los miembros de la entidad o con personas exter-
nas a la compafia. Asi, podemos hablar de valores como la calidad, el
respeto al medio ambiente o la innovacion constante como ejemplos para
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el primer tipo de valores, y de la participacion, el respeto o la colabora-
cién como ejemplos de valores de relacion.

Compromisos Corporativos de EPSON IBERICA S.A.

1) Compromiso de Fomentar el Espiritu Creativo
2) Compromiso permanente con la alta tecnologia original
3) Compromiso con la maxima calidad
e Enlos Productos
¢ Enlos Servicios
e Enlos Procesos
4) Compromiso con la ecologia
e Mantener y mejorar el medio ambiente
5) Compromiso con la Cultura
e Apoyo de actividades culturales
6) Compromiso Ciudadano
e Desarrollo de las comunidades creando empleos valiosos
e Contribucién pagando correctamente los impuestos
e Aportacion de Recursos
e Favorecimiento de la buena convivencia
e Colaboracion para la Prosperidad
¢ La mejora constante de la calidad de vida de la gente.

1.1.2.3 La Vision Corporativa

Con la Vision Corporativa, la organizacion sefiala A donde quiere
Ilegar. Es la perspectiva de futuro de la compafiia, el objetivo final de la
entidad, que moviliza los esfuerzos e ilusiones de los miembros para in-
tentar llegar a ella. Es la "ambicion" de la compafiia, su reto particular.

La Visién Corporativa no debe ser algo utdpico, puesto que ello su-
pondria una pérdida de motivacion por parte de los miembros de la orga-
nizacion, al ver que aquello es inalcanzable. Pero tampoco debe ser una
propuesta «facil», ya que llevaria a un cierto relajamiento. La Visién Cor-
porativa debe ser un estimulo y una direccidn a seguir para el personal de
la organizacion. Por ejemplo, Microsoft ha definido su Visién Corporativa
de la siguiente manera:

«Un Ordenador en cada casa y cada ordenador, programas Microsoft.»
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1.1.3 Estructura de la Empresa y Filosofia Corporativa

La Filosofia Corporativa de una organizacion puede estar condicio-
nada por la estructura organizativa que tenga la empresa, ya que en fun-
cion de la estructura existente serd conveniente adoptar una Filosofia Cor-
porativa mas o menos centralizada.

o Filosofia Centralizada: Asi, en empresas que podriamos califi-
car de “unificadas” (por oposicion a diversificadas), que dispongan de
sucursales u oficinas, la filosofia corporativa estaria establecida por
unos parametros “standard” para toda la compaiiia, que se divulgaria y
asumiria por todos los miembros. Por ejemplo, un banco o una caja de
ahorros, aun cuando pudiéramos referirnos a una entidad de ambito na-
cional y con una amplia red de oficinas (caso de “la Caixa” o del
BBV), deberia tener una Filosofia Corporativa unificada, que estable-
ciera unas lineas directrices basicas para todos sus miembros, lo cual
redundaria en unas actuaciones comunes y daria la idea de una entidad
unificada. Este podria ser el caso también de las grandes multinaciona-
les que, aun teniendo gran cantidad de productos y representaciones en
muchos paises, poseen una estrategia de marca corporativa global que
identifica a todos sus productos y/o delegaciones en cualquier pais
(Daewoo, IBM, etc.)

e Filosofia Descentralizada: Por otra parte, en empresas diversi-
ficadas y con unidades de negocio diferentes, es posible -y probable-
que las empresas tengan una Filosofia Corporativa que podriamos cali-
ficar de “paraguas”, que establece unos valores y unos principios
genéricos de actuacion para todo el grupo, pero que, al mismo tiempo,
cada una de las unidades de negocio disponga de una filosofia corpora-
tiva propia y diferenciada, que respete su propia personalidad, sus ca-
racteristicas y actividades propias. Por ejemplo, en el caso de las gran-
des multinacionales de la alimentacion, que cuentan con empresas muy
dispares dentro de su estructura global. En este caso, no seria conve-
niente dar una unidad global a toda la entidad. Esta particularidad tam-
bién podria darse en casos de absorciones de empresas que no llegan a
la fusion, sino que la compafiia absorbente mantiene la autonomia de la
absorbida, y permanecen y actan “por separado”. Este podria ser el
caso de la empresa de software Lotus, que fue comprada por IBM, pero
que sigue manteniendo su filosofia corporativa propia, ain cuando
ahora esta impregnada de la filosofia de IBM.
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1.1.4 Aspectos a tener en cuenta en la redaccion
de la Filosofia Corporativa

En la formulacion de la Filosofia Corporativa hay dos aspectos que,
si bien no deben ser considerados como fundamentales 0 muy importan-
tes, si que es conveniente que sean tomados en cuenta a la hora de su for-
mulacion:

El primero de ellos es si la Filosofia Corporativa debe estar redacta-
da por escrito o bien puede estar establecida de forma oral. En este caso,
lo més importante es que esa Filosofia Corporativa impregne toda la acti-
vidad de la empresa, y pueda transmitirse de forma clara, sencilla y univo-
ca. La transmisién de forma oral puede dar pie a una comprension o inter-
pretacion ambigua, por lo cual es recomendable que la Filosofia Corpora-
tiva sea un documento escrito, que permitira una transmisién e interpreta-
cioén clara de sus postulados. Sin embargo, hemos de sefialar que muchas
de las empresas lideres y que tienen una Filosofia Corporativa claramente
definida, no siempre la han tenido por escrito, sino que ha sido el lider de
la organizacion quien ha establecido y comunicado oralmente “la forma
de hacer las cosas” en la empresa.

El segundo aspecto es si la Filosofia Corporativa tiene que ser larga
0 corta. En este sentido, la mayor parte de los autores que tratan el tema
sefialan que es conveniente que no sea un documento excesivamente lar-
go. La Filosofia Corporativa deberia ser un documento conciso, claro y
con un lenguaje facilmente comprensible. No existe una medida “stan-
dard” para el documento, pero se recomienda que no exceda de 2 paginas
(v, si es posible, que se redacte en una sola pagina). Esto es asi porque lo
gue busca la Filosofia Corporativa es dar una vision global de los princi-
pios generales de la compafiia.

1.1.5 La Evaluacion de la Filosofia Corporativa

Mas alla de cuestiones terminoldgicas o de formas de redaccion, toda
Filosofia Corporativa debe reunir una serie de requisitos basicos (Utilidad,
Comunicabilidad, Credibilidad y Aceptabilidad), que haran que cumpla
las funciones para la que ha sido formulada. Una correcta Filosofia Corpo-
rativa debe ser sometida a una evaluacion que permita responder a esos
cuestionamientos fundamentales. Es la Evaluacion C.U.A.C.: Comunica-
ble, Util, Asumible y Creible.
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a) La Filosofia Corporativa tiene que ser Comunicable: en muchas
ocasiones, los directivos de una organizacion saben cuéles son sus postu-
lados fundamentales, pero no saben expresarlos -ya sea por escrito u
oralmente-. Una Filosofia Corporativa se tiene que comunicar de forma
facil, clara y univoca, ya que de esa manera todos los miembros de la
compafiia podran conocerla, interiorizarla y transmitirla. Por esta razon, se
recomienda que las Filosofias Corporativas sean redactadas por escrito
(aungue no es una pauta obligatoria -existen muchas empresas que tienen
una filosofia muy clara y no esta escrita-), ya que ayuda de forma impor-
tante a la claridad, facilidad y unicidad del mensaje comunicado en ella. Si
no se puede comunicar de dicha forma, la Filosofia Corporativa no es
adecuada y debe ser revisada o reelaborada.

b) La Filosofia Corporativa debe ser Util: tiene que ayudar a unificar
esfuerzos, a sefialar la direccidn a seguir por los miembros de la organiza-
cion, y la forma de ir haciendo el camino. Es decir, al hablar de utilidad
nos referimos a que tiene que servir como guia para formular y lograr los
objetivos y metas globales de la compafiia.

c) La Filosofia Corporativa tiene que ser Asumible: la organizacion
debe poder asumir los costes que se desprenderan de su aplicacion. Si una
entidad se plantea una filosofia corporativa que no puede llegar a asumir,
ya que los costes serian excesivos para su realizacion, esta se vuelve uto-
pica y hace que los esfuerzos se debiliten en pos de llegar a cumplirla. Por
ejemplo, para una nueva compaiiia de software: “lograr, en el proximos 5
afos, ser la primera compafiia mundial de software”. Este aspecto de la
filosofia puede que no sea utdpico (sin duda la empresa puede llegar a
lograrlo), pero el esfuerzo econémico y humano que requeriria, a nivel de
inversion en innovacién tecnoldgica y de capital humano, hace que sea
muy dificil su logro.

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

En cualquier sociedad, sea ésta antigua 0 moderna, existen siempre
una serie de principios basicos que la mayor parte de las personas compar-
ten y aceptan, y que rigen la forma de comportarse dentro de esa sociedad,
a los cuales les damos el nombre genérico de Cultura. Todas las organiza-
ciones, al igual que todas las sociedades, poseen unas pautas generales
gue orientan los comportamientos personales y grupales dentro de la com-
pafiia, a las que damos el nombre de Cultura de la Organizacién o Cultu-
ra Corporativa.

Podemos definir la cultura corporativa como «el conjunto de nor-
mas, valores y pautas de conducta, compartidas y no escritas, por las que
se rigen los miembros de una organizacion, y que se reflejan en sus com-
portamientos». Es decir, la cultura de una organizacién es ese conjunto de
codigos compartidos por todos —o la gran mayoria— de los miembros de
una organizacion. Se formaria a partir de la interpretacion que los miem-
bros de la organizacién hacen de las normas formales y de los valores
establecidos por la Filosofia Corporativa, que da como resultado una sim-
biosis entre las pautas marcadas por la organizacion, las propias creencias
y los valores del grupo.

La cultura corporativa es un aspecto fundamental en el trabajo sobre
la Imagen Corporativa de la Organizacion, ya que lo que vemos diaria-
mente de una empresa (Sus productos, sus servicios, la conducta de sus
miembros, etc.) esta influido y determinado por la Cultura de la Organiza-
cion. Si la Filosofia Corporativa representa «lo que la organizacion quiere
ser», la cultura corporativa es «aquello que la organizacién realmente es,
en este momentox». Por ello, podemos decir que el analisis y la compren-
sién de la cultura corporativa de una compafiia es un elemento basico para
poder llevar adelante una estrategia de Imagen Corporativa.

Ademads, las creencias y valores imperantes influirdn decisivamente
en la conducta de los empleados de la organizacion, que asumiran dichas
pautas como "formas correctas de hacer" en la entidad. Y la forma en que
se manifieste el comportamiento de los empleados contribuira, en gran
medida, a la formacién de la Imagen Corporativa de la Organizacion.

1.2.1 Influencias sobre la Cultura Corporativa

La Cultura Corporativa Actual de una organizacion estara influencia-
da decisivamente por un conjunto de aspectos, los cuales se encuentran
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interrelacionados y conforman un cimulo de aportaciones que dan como
resultado la Cultura Corporativa de la organizacion:

e La Personalidad y Normas del Fundador: las caracteristicas de per-
sonalidad del fundador de la organizacion, asi como las normas por él
establecidas en un principio para el desarrollo de la actividad de la com-
pafila marcaran de forma notable la cultura corporativa de una organiza-
cion. Esto es asi porque el Fundador establecerd, con su conducta y for-
mas de hacer, los lineamientos generales que debera seguir la compafiia, y
ello se reflejard en los valores, las creencias y las pautas de comporta-
miento de las personas integrantes de la organizacion. Es decir, el Funda-
dor marcara con su personalidad y su normas iniciales, las lineas maestras
de la conducta corporativa que guiara a la organizacion.

e La Personalidad y Normas de Personas Claves: por personas claves
entendemos a los Directores Generales que han sucedido al Fundador, o
las personas que han sido designadas por el Fundador para establecer poli-
ticas globales dentro de la organizacién. Puede suceder que un sucesor del
fundador, ante una situacion critica de la organizacion, haya tomado el
liderazgo de la misma y haya asumido la responsabilidad de llevar adelan-
te la empresa bajo una serie de postulados que podrian ser similares a los
del fundador (con lo cual se reforzaria las creencias y valores existentes),
0 bien podria adoptar unos planteamientos diferentes a los del fundador,
con lo que se produciria una modificacion de la cultura, por medio del
ensamblaje de las normas antiguas como las nuevas propuestas, que son
consideradas validas para ese momento. Asi, por ejemplo John Sculley
marc6 decisivamente la cultura corporativa de Pepsi aunque no fue el
fundador, pero si que fue un Director General con una gran personalidad,
y que establecié formas particulares de llevar adelante la empresa y su
relacién con su directa competidora, Coca Cola.

e La Evolucion Historica de la organizacion: las diversas situaciones
a nivel histérico por las que ha pasado la organizacion sefialan su espiritu
y su forma de llevar adelante la actividad que desarrolla, asi como cada
una de las soluciones planteadas para momentos "importantes” a nivel
historico seran formas valoradas e integradas a la cultura corporativa de la
organizacion como elementos importantes del "hacer" de la compafiia.

e Los Exitos y Fracasos en la organizacion: los éxitos logrados por
personas dentro de la empresa marcaran valores o pautas de conducta
"positivas", ya que son las cosas que se consideran que llevan al éxito. Por
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otra parte, los fracasos conocidos dentro de la organizacion sirven a los
miembros para saber qué cosas no deben hacerse 0 que cosas no estan
bien vistas. Los éxitos y fracasos mas caracteristicas son "sefiales™ impor-
tantes en el desarrollo, afianzamiento o cambio de una cultura corporativa.

e La personalidad de los individuos: las caracteristicas personales de
los miembros de la organizacién -su caracter, sus creencias, sus valores-
influirdn de manera decisiva en la conformacion de la cultura corporativa.
Cada individuo “aporta” su experiencia y sus vivencias personales, su
forma de entender las relaciones y el trabajo, su predisposicion hacia las
cosas Yy las personas, sus ilusiones, etc. Esas aportaciones personales in-
teractuaran con las de los otros individuos de la organizacion, llegando a
una imposicion de unas perspectivas personales, o bien logrando un con-
senso entre las diferentes posiciones individuales. Asi, en funcién del
talante dialogante o negociador de las personas, se podréa llegar a un cultu-
ra compartida como resultado del consenso entre sus miembros.

e EIl Entorno Social: la Cultura de la sociedad donde se desarrolla la
organizacion también condicionara la forma y las caracteristicas que
adoptara la Cultura Corporativa de una organizacion. No hay que olvidar
gue todas las organizaciones estan formadas por personas, y estas perso-
nas viven en una determinada cultura, y esa cultura se veréa reflejada tam-
bién dentro de la organizacion. Las relaciones interpersonales en una
compafiia estan enmarcadas por las formas culturales de la sociedad donde
se desarrollan. Por lo tanto, podemos decir que, en la escala organizacio-
nal, las personas reproducen, en cierta medida, las formas culturales adop-
tadas y aceptadas a nivel social. Asi, por ejemplo, a las empresas multina-
cionales japonesas les cuesta mucho imponer sus pautas culturales en las
delegaciones espafiolas, puesto que la concepcion del trabajo y de la rela-
cion empresa-trabajador son muy diferentes.

1.2.2 Aspectos a tener en cuenta

En el anélisis de la Cultura Corporativa de una organizacién se deben
tener en cuenta una serie de factores que son inherentes a cualquier tipo de
culturas, y que afectan al desarrollo, aceptacion y modificacion de la cul-
tura de una compaiiia.

a) Toda Organizacion posee una Cultura Corporativa: por el so6lo
hecho de establecerse una interaccién y relacién entre los miembros de
una organizacion, estas interacciones se iran planteando dentro de unas
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determinadas formas, a la vez que la propia interrelacién entre las perso-
nas ird marcando como se deben hacer las mismas. De esta manera, no
existe ninguna organizacion que no tenga Cultura Corporativa. Puede
suceder que la Cultura de una compafiia no esté lo suficientemente unifi-
cada e incluso tenga pautas contradictorias, pero ello no quiere decir que
no tenga Cultura Corporativa. Lo que tendra serd una cultura con unos
rasgos poco definidos o contradictorios, pero ésa es una forma particular
de Cultura Corporativa.

b) La Cultura Corporativa es una estructura «suprapersonal»: al
igual que la cultura de una sociedad, la cultura corporativa esta «mas alla»
de las personas que la asumen, y se establece como un conjunto de pautas
por encima de los miembros del grupo. Las pautas de la Cultura Corpora-
tiva se han impuesto poco a poco y han sido asumidas por las personas
como algo que esté fuera de su alcance, y que tienen que aceptar, bajo el
riesgo de ser marginados. Este caracter suprapersonal hace que todas las
personas de la organizacion acepten las pautas establecidas «porque son
asi y estan alli», y ello hace que su modificacion sea dificil, ya que no esta
establecida por nadie, pero todos los miembros participan en su construc-
cion y modificacion cotidiana. Es decir, se hacen las cosas de una deter-
minada manera «porque se deben hacer asi», segun las pautas estableci-
das, pero al mismo tiempo, al ir actuando de una determinada manera se
van consolidando las normas establecidas. La Cultura Corporativa es algo
gue se autoafirma por medio del cumplimiento de las normas autoestable-
cidas.

c) La Cultura Corporativa es un factor de Integracion: todos los
miembros de la organizacion, sean recién llegados o lleven tiempo en ella,
deben aceptar y asumir las pautas culturales existentes en la organizacion.
La aceptacion y cumplimiento de dichas normas por parte de la persona
implica su integracion y reconocimiento como “uno mas” del grupo, con
todas sus consecuencias a nivel de participacidn, relacién y valoracion por
parte de los demas. La no aceptacion o el incumplimiento de las normas
establecidas implica, por el contrario, la separacién y marginacion de la
persona, con las consecuencias que conlleva a nivel de relacion con los
deméas miembros de la organizacion. Asi, la Cultura Corporativa se esta-
blece como un instrumento de socializacion del individuo por parte del
grupo en la compafiia, sefialando lo que es correcto e incorrecto, lo que es
posible e imposible, como debe pensar y actuar la persona en la empresa.



151

d) La Cultura Corporativa supone la existencia de «Subculturas»:
en una organizacion existe una “cultura global” con unas pautas genéricas
aceptadas por todos sus miembros, pero esté claro que no todos los miem-
bros interaccionan entre si en la organizacion, sino que el trabajo cotidia-
no hace que las personas interactien méas con el grupo de individuos méas
préximos. En esos grupos con una mayor interaccién cotidiana se pueden
llegar a desarrollar pautas especificas dentro del grupo, es decir, desarro-
Ilan una «subcultura corporativa». Estas subculturas, sin llegar a ser con-
trarias a la cultura corporativa global, si que pueden tener unas caracteris-
ticas particulares que definen y enmarcan las relaciones entre las personas
de dicho grupo. Asi, por ejemplo, es normal que cada area funcional de
una empresa desarrolle una subcultura corporativa particular, ya que la
forma de trabajar en el area de «marketing» puede ser diferente del area
de «personal». Asi también, en empresas con varias unidades de negocio o
con delegaciones nacionales o internacionales, es muy probable que cada
una de ellas tenga una subcultura propia, fruto de la interaccion especifica
entre sus miembros. De esta manera, a la hora de actuar sobre la cultura
corporativa, se debe analizar no sélo la cultura global, sino también in-
vestigar la existencia de subculturas, y estudiar como ellas pueden apoyar
o rechazar la modificacion de la cultura global. Fundamentalmente, todo
trabajo sobre la cultura corporativa de una organizacion es un esfuerzo
tendiente a actuar y ensamblar las diferentes subculturas existentes en una
organizacion, para que cada una de ellas, en su especificidad, realice un
aporte al logro de los objetivos y metas de la organizacion en general.

1.2.3 La Gestién de la Cultura Corporativa

Como ya se ha sefialado anteriormente, la Cultura Corporativa es un
elemento fundamental en la formacién de la Imagen Corporativa de una
organizacion, ya que aquélla establece las pautas basicas de comporta-
miento de los miembros de la compafiia.

Por esta razon, la direccion debe establecer los mecanismos necesa-
rios de actuaciéon sobre la Cultura Corporativa, para intentar que dicha
cultura, (es decir, los valores, creencias y pautas de comportamientos de
los miembros de la organizacion) sean acordes con los planteamientos
establecidos en la Filosofia Corporativa, para lograr que la compafiia ten-
ga una actuacion coherente con sus postulados globales, y que el compor-
tamiento de sus miembros sea el adecuado para facilitar el logro de los
objetivos de la organizacion.
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Para la Gestién de la Cultura Corporativa se pueden establecer 3
etapas:

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

b) La Definicion de la Cultura Corporativa Deseada, estableciendo
el Perfil de Cultura deseado y comparando la Cultura Deseada con la Cul-
tura actual, para determinar cudl es el “gap” entre una y otra; y

c)_La Actuacion sobre la Cultura Corporativa, que implica la puesta
en marcha de una serie de acciones tendientes adecuar la cultura actual a
la cultura deseada.

Objetivo

Procedimiento

Determinacion de la Cultura
Actual

Andlisis de la Cultura Actual

Investigacion de la Cultura
Actual

Definicion de la Cultura
Deseada

Fijacion del Perfil de Cultura
Deseada

Comparacion de la Cultura
Deseada con la Cultura Actual

Actuacion sobre la Cultura
Actual

Adecuacion de la Cultura Actual
a la Cultura Deseada

Cuidado, Desarrollo o Modifica-
cion de la Cultura Actual

1.2.3.1 Primera Etapa: Determinacion de la Cultura Actual

En esta etapa se debera analizar el Perfil de Cultura Corporativa ac-

tual de la organizacion, estableciendo cuales son sus orientaciones funda-
mentales y cudl es el grado de arraigo de cada una de esas orientaciones.
Para ello se estudiaran los diferentes factores que actian como “sefiales”
de las caracteristicas de la cultura corporativa, utilizando diversos instru-
mentos de investigacion.
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Orientaciones de la Cultura Corporativa

La Cultura Corporativa de una organizacion podra ser definida en
funcion de una serie de pardmetros, a los que denominaremos Orientacio-
nes de la Cultura Corporativa, que permitirdn establecer las caracteristi-
cas que tiene la cultura de esa organizacion, y determinar el grado de for-
taleza o arraigo que tienen. Cada organizacién debera definir cuales son
las orientaciones de la Cultura Corporativa que le interesa analizar.

A continuacion, sefialaremos un conjunto de orientaciones, que tiene
caracter de sugerencias y no es una lista cerrada, sino que se comentan los
aspectos mas usualmente analizados en los trabajos de investigacion sobre
culturas corporativas:

e Orientacion al Individuo/al Colectivo: aqui se busca observar
si la cultura tiene una orientacion hacia el protagonismo personal en
trabajo, o por el contrario, si los logros se atribuyen a conquistas gru-
pales.

e Orientacion al Producto/al Cliente: en este aspecto se intenta
obtener informacion acerca de si la empresa se preocupa por la satis-
faccion y las necesidades del cliente, o si esta mas dedicada a la elabo-
racion de los productos y servicios que cree convenientes, mas alla de
la opinion del cliente.

e Orientacion al Liderazgo/al Control: se observard si la empre-
sa estimula la capacidad de direccion por liderazgo entre sus miem-
bros, o si lo que se fomenta es el estilo burocratico de control y mando
en la gestion.

e Orientacion a los Procesos/a las Personas: se estudia si la
compafiia potencia la predisposicién a un control de todas las activida-
des de las personas en funcion de los procesos marcados en los manua-
les 0 normas organizativas, o si se confia plenamente en las personas y
deja una amplia libertad a sus miembros para la realizacién de sus ac-
ciones.

e Orientacion al Cambio/al Status Quo: se analiza si la organi-
zacion fomenta y estimula la aceptacion y predisposicion al cambio
continuo y al espiritu innovador o si por el contrario se busca mantener
es status quo adquirido y los sistemas tradicionales de actuacion.

e Orientacion a los Costes/a las Ventas: se observara la predis-
posicion de la empresa al control de los costes como elemento priorita-
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rio o si la empresa estd mas volcada a vender la mayor cantidad de
productos posibles.

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

Aspectos gue sefialan tendencias de la Cultura Corporativa

En el andlisis de la cultura de una organizacién podemos encontrar
una serie de factores que reflejaran las orientaciones y caracteristicas de la
cultura, que serviran de “sefiales” para determinar los valores y creencias
compartidas por los miembros de la organizacién. Podemos destacar los
Factores Socioldgicos, los Factores de Direccion y los Factores de Co-
municacion.

a) Factores Sociolégicos: Son aspectos vinculados al
comportamiento de los individuos en el grupo, y manifiestan de forma
bastante clara las pautas basicas compartidas por los miembros de la
organizacion:

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

e Las Normas: las maneras de hacer, de ser o de pensar,
organicamente definidas y sancionadas.

o Los Ritos: la serie de actos formalizados y estereotipados por los
miembros de la organizacion. EI comportamiento de los directivos en
reuniones, la seleccion de su equipo colaborador, el comportamiento de
los empleados, la atencion al publico, la distribucién espacial de las
oficinas, lugares de reunidn, el recibimiento de invitados, la vestimenta,
el saludo, etc.

¢ Los Mitos: acciones 0 personajes que sirven para ejemplificar el
comportamiento de los integrantes de la organizacion. Los fundadores de
la organizacion, algunos "gurts" de la profesién o algunos proceres
pueden desempefiar esta funcion.

e Los Tabues: las prohibiciones o cuestiones sobre las cuales no se
puede hablar ni actuar en la organizacion.
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e El Sociolecto: los habitos linglisticos que posee una
organizacion (Por ejemplo: las jergas lingisticas propias de la actividad).

b) Factores de direccion: Todos los aspectos vinculados a los sistemas
formales de la organizacion marcaran detalles sobre las caracteristicas de la
cultura corporativa, que son asumidas o fomentadas desde la direccion:

e La Estructura Organizativa: la organizacion funcional de las
diferentes areas de la empresa para llevar a cabo las tareas.

o Las Estrategias Empresariales: las lineas globales de accién de
la empresa para lograr una posicién competitiva en el mercado.

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

o EIl Estilo de Direccidn: la forma en que los directivos dirigen a
sus subordinados.

e Los Sistemas de Control y Recompensa: la manera como se
evalla la actuacion de los miembros de la organizacion, y las
penalizaciones o recompensas como resultado de la consecucién o no de
los objetivos previstos.

c) Factores Comunicativos: Se analizara el estilo de las diferentes
manifestaciones comunicativas de la organizacion, lo cual también permitira
observar caracteristicas de la cultura corporativa:

e Comunicaciones Internas: memorandums, carteles,
informaciones generales, redes formales e informales de comunicacion,
circulos de calidad, lideres de opinidn, etc.

e Comunicaciones Externas: los anuncios publicitarios, los
comunicados de prensa, folletos, catalogos, revistas, discursos, etc.

Los Instrumentos de Investigacion

Las investigaciones de estos factores se realizan a través de diferentes
instrumentos, que nos permiten extraer la mayor cantidad posible de
informacion: reuniones grupales, visitas a la empresa, cuestionarios,
observacion de las sesiones de trabajo y entrevistas personales. Todos estos
instrumentos pueden aplicarse conjuntamente, pero no es necesario, pues
pueden considerarse como suficientes sélo algunos de ellos.
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| Cuestionarios I

Visitas a la Empresa

| Observacion de Sesiones de Trabajo I

| Entrevistas en Profundidad I

| Reuniones Grupales

La lista de instrumentos que aqui se presenta no es cerrada, sino que son
los que los diferentes autores consideran mas cominmente, pero hay otros
instrumentos como las entrevistas o0 cuestionarios a proveedores, clientes,
accionistas, etc., que son igualmente validos y que pueden aportar nuevos
indicios sobre la cultura de la empresa:

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

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

e Observacion de Sesiones de Trabajo: se busca ver las actitudes
de los miembros en interaccion, para visualizar personas dirigentes y
dirigidas, activas o pasivas, la relacién entre jefes y subordinados, etc.

o Entrevistas Personales: son entrevistas en profundidad con
determinados miembros de la organizacién, para obtener informacion
sobre puntos que se tengan confusos o que no hayan quedado
suficientemente claros con otros instrumentos de investigacion. La
eleccion de los entrevistados no debe basarse en métodos estadisticos,
sino que deben ser seleccionados cuidadosamente aquéllos que puedan
aportar las informaciones y opiniones validas para la identificacion de la
cultura de la organizacion (lideres de opinion dentro de la organizacion,
secretarias, mandos intermedios, directores de &rea, empleados antiguos
y/o nuevos, etc.).
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e Reuniones Grupales: es uno de los instrumentos més efectivos
para obtener informacion sobre la cultura actual de la empresa. En ellas,
los intercambios de opiniones pueden favorecer la aparicion de
cuestiones que muchas veces son consideradas de poca importancia por
las personas, pero que grupalmente pueden ser importantes. Ademas de la
informacion que se obtiene, son fundamentales para lograr que los
empleados se sientan participes en la investigacion y definicion de la
cultura de su empresa.

Perfil de Cultura Actual

Una vez obtenidos los datos, estos deben ser analizados para definir
claramente la Orientacion de la cultura, y es recomendable traspasarlos a un
grafico, que permita visualizar el Perfil de Orientacién de la cultura de la
empresa. El gréafico del Perfil de Cultura Corporativa Actual mostrara la
valoracion obtenida para cada una de las orientaciones que han sido
seleccionada como importantes.
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1.2.3.2 Segunda Etapa: La Definicion de la Cultura Corporativa Deseada

Una vez determinado el Perfil de Cultura Corporativa Actual, debe-
mos establecer, en base a esas mismas orientaciones prioritarias, cual es el
Perfil Deseado de Cultura Corporativa para la organizacion, el Perfil que
consideramos que nos permitird Ilegar a nuestros objetivos y metas fina-
les. Este Perfil Deseado estara basado en la Filosofia Corporativa estable-
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cida por la direccion, en esas pautas o principios directores de la organiza-

cion.

Ese Perfil es conveniente llevarlo a un grafico, que nos permita vi-
sualizar graficamente el Perfil de la Cultura Corporativa Deseada:
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Una vez determinado el Perfil de Cultura Corporativa Deseado, se
debe comparar ambos perfiles, lo cual nos permitira observar el “gap”
existente entre ambos perfiles: qué aspectos deben ser mejorados, qué
aspectos deben potenciarse, qué aspectos deben ser mantenidos como

hasta ahora.
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1.2.3.3 Tercera Etapa: La Actuacion sobre la Cultura Corporativa

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

Obijetivos de la Actuacion sobre la Cultura Corporativa

En funcion de la Comparacion realizada en la etapa anterior, surgiran
una serie de posibilidades de actuacion sobre la Cultura Corporativa:

a) Ante la «falta de una Cultura Corporativa definida», es decir, la
existencia de una cultura débil en la organizacion, la actuacién tendera a
desarrollar una conciencia cultural fuerte, basada en los parametros esta-
blecidos en el Perfil de Cultura Corporativa Deseada.

b) En una situacion de «coincidencia entre la Cultura Corporativa
Actual y la Cultura Corporativa Deseada», la actuacion estara dirigida a
mantener, apoyar y fortalecer la cultura existente.

c) Si existe una «desviacion leve entre la Cultura Actual y la Cultura
Deseada», entonces, sobre la base de la cultura actual, se deberan realizar
las pequefias modificaciones en los aspectos necesarios.

d) Si hay una «fuerte desviacion entre la Cultura Actual y la Cultura
Deseada», se debera realizar una actuacion profunda, global y estructural,
tendiente a cambiar las bases sobre las que se asienta la cultura actual.

Tenemos que considerar que una organizacion es un conjunto de per-
sonas que tienen intereses diferentes, y que el objetivo de los cambios
culturales es intentar unificar esfuerzos para llegar a un fin comun: el éxi-
to de la organizacion. En las situaciones (c) y (d) del apartado anterior, la
actuacién implica una modificacién, ya sea leve o fuerte, de las pautas
culturales establecidas en la actualidad en una empresa. Es decir, implica
la modificacion de los valores personales y grupales aceptados por todos o
gran parte de los miembros de la organizacion.
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Estrategia Bésica para el cambio cultural

Ante una modificacién cultural, se debe aceptar que existira una cier-
ta tendencia a resistir el cambio, ya que las personas son, en principio,
reacias a modificaciones de esa naturaleza. Por tanto, todo cambio cultural
debe tener, como estrategia basica general, primero el debilitamiento de
las pautas culturales consideradas como negativas, con una introduccion
suave o gradual de las nuevas pautas culturales positivas, para en una se-
gunda instancia trabajar de forma fuerte en el fortalecimiento de los nue-
vos valores.
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En el gréfico anterior, se puede observar que todo trabajo de cambio
cultural dirigido hacia una Cultura Positiva Fuerte (4) debe pasar primero
por un reconocimiento de los aspectos negativos de la cultura actual, fuer-
te o débil (1 y 2), un debilitamiento de tales aspectos negativos (direccion
de 1y 2 hacia 3), una identificacion e introduccion leve de los elementos
positivos de la cultura deseada (3) y luego, recién, una accién decidida y
fortalecedora de los aspectos positivos (direccion de 3 hacia 4).

Si intentamos un cambio brusco de unas pautas a otras, es muy pro-
bable que se produzca un rechazo de los nuevos valores, ain cuando éstos
puedan ser mejores.
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Condiciones Bésicas para el cambio cultural

Ante cualquier cambio cultural en una organizacion, debemos tener
en cuenta que para lograr el éxito de la modificacidn se debera realizar un
esfuerzo considerable por parte de los miembros de la organizacién, pero
sobre todo, se tendran que dar 3 condiciones bésicas:

a) El apoyo de los directivos, es decir, que éstos se impliquen y asu-
man las nuevas pautas culturales, y las transmitan y apoyen, de palabra y
con su ejemplo. Y por sobre todas las cosas, la implicacion y colaboracién
total de la Direccion General en el cambio cultural, ya que si no existe
este apoyo, es muy dificil (por no decir imposible) lograr actuar adecua-
damente sobre la Cultura Corporativa.

b) La Participacion de los miembros de la Organizacién. Los propias
personas integrantes de la compafiia deberan reconocer los aspectos nega-
tivos y la conveniencia de su modificacion, y deberan participar activa-
mente proponiendo las posibles vias de cambio, aportando soluciones e
iniciativas. Sin la aceptacion de la necesidad de cambio por parte de los
empleados, y sin su apoyo y colaboracion, es imposible lograr la modifi-
cacion de las pautas culturales existentes en una organizacion.

c) La Aceptacion de los nuevos valores por parte del personal, ya sea
a nivel de comprender las nuevas pautas culturales como vélidas para
mejorar la organizacion, como también la aceptacién a nivel moral y ético
de los nuevos valores culturales, que no estén en contra de sus principios
personales o grupales.

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

Reacciones ante un cambio cultural

Ante una situacion de cambio de Cultura Corporativa, los miembros
de la organizacion reaccionaran de 2 formas diferentes.

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

Por otro lado, habra individuos que se predispondran de forma nega-
tiva al cambio cultural, y que resistirdn a cambiar las pautas culturales
establecidas. En este caso, es importante detectar cuales son las razones
para esa resistencia. La resistencia al cambio cultural puede ser debida a 2
factores: a) Por desmotivacién de la persona: se da porque existe una falta
o forma incorrecta de motivacion o de gestion por parte de la direccién, o
por errores del pasado. El sujeto siente desconfianza ante el cambio. Ante
esta situacion, se deberd intentar cambiar los sistemas de motivacion, y
también se debera crear la conciencia en los empleados de que sus aporta-
ciones son importantes y seran tomadas en cuenta para la modificacion de
la cultura, y de esa forma contribuiran a los logros de la organizacion. b)
Por Personalidad o Cultura Social: la propia personalidad del sujeto o la
cultura en la que vive la persona hace que sienta rechazo ante el cambio
cultural. La desconfianza se genera internamente, y es muy dificil el cam-
bio. En esta situacidn, lo que se debe hacer es orientar el comportamiento
a través de las normas escritas en los trabajadores actuales de la organiza-
cion.

Fases de la Actuacién sobre la Cultura Corporativa

En el trabajo dirigido a la modificacion de la Cultura Corporativa po-
demos identificar 3 fases de la actuacion: 1) Fase 1: la Fijacién de los

Aspectos a tratar; 2) Fase 2: la Accion Inmediata Global; y 3) Fase 3: la
Accidn Especifica sobre cada aspecto.

FASE 1 FASE 2 FASE 3
Fijacion Accion Accion

de los Inmediata Especifica
Aspectos Global sobre cada
a Tratar Aspecto
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Fase 1: Fijacion de los Aspectos a tratar

En esta fase, se estableceran los aspectos concretos a trabajar, identi-
ficando las situaciones o cuestiones mas prioritarias o deficitarias, sefia-
lando un orden de trabajo sobre cada una de ellas, observando el nivel de
relacién entre cada una, y seleccionando algunos de los aspectos mas im-
portantes para tratarlos.

Establecer Fijar

las Objetivos a

Cuestiones alcanzar en

concretas a cada

tratar Cuestion
& L

Una vez elegidos las cuestiones a tratar, se deberan sefialar los obje-
tivos a lograr con respecto a cada cuestion. Se estableceran el tiempo re-
querido para el cambio en cada aspecto, asi como el grado de logro nece-
sario para considerar el cambio como un éxito.

Por ejemplo, en una empresa se observa que la Orientacién al Cliente
es deficitaria, y se considera que éste es un aspecto prioritario a modificar.
Dentro de esta orientacion se sefialaran los aspectos concretos a trabajar:
la atencion telefonica o personal del cliente, la rapidez del servicio, el
nivel de interaccion con los clientes a nivel cuantitativo y cualitativo, etc.
De estos aspectos, se observa que es muy deficitario la interaccién con el
cliente, por lo cual se plantea como prioritario trabajar sobre esta cuestion.
Para ello se estableceran unos objetivos determinados, como pueden ser
“aumentar el contacto personal con los grandes clientes en un 30% en los
proximos 6 meses”, o “promover vias de relacion personales y econémi-
cas con los clientes pequefios”, etc.
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Fase 2: Accion Inmediata Global

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

Dentro de la Accion Inmediata Global podemos destacar una serie de
acciones ejemplificadoras, destinadas a sefialar el camino a seguir. Ellas
son:

a) Las Medidas de Adaptacion Inmediata, que son “detalles” o accio-
nes que se pueden decidir de forma rapida, y que “muestran” cambios. Por
ejemplo, en el caso de mejorar la interaccion con los clientes, una medida
inmediata podria ser poner una linea 900 de atencion al cliente, instruyen-
do a los encargados para dar una respuesta amable e inmediata a los clien-
tes. Con esto se logra que el cliente pueda “ver” un cambio. Otra medida
de inmediata seria la adaptacion de los sistemas formales de la organiza-
cion, por ejemplo, modificando la estructura organizativa de la compafiia
para que el Servicio de Atencién al Cliente tenga una mayor importancia,
o0 estimulando el contacto personal con el cliente.

b) La Informacion al Personal, ya que ellos son los principales im-
plicados en el cambio, comunicarles qué se quiere cambiar, por qué se
quiere cambiar, como pueden colaborar, las medidas adoptadas, etc.

c) La Conducta Simbdlica de la Direccién, ya que ésta debe ser la
primera en aceptar los cambios y “mostrar”, a través de pequeiios gestos,
su implicacion en las modificaciones culturales. Por ejemplo, entrevistan-
dose personalmente con algunos clientes, cambiando su lenguaje con res-

pecto a los clientes, etc.
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Con estas medidas probablemente no se logre realizar la modifica-
cion cultural en profundidad, pero al menos serviran para crear una atmos-
fera de cambio en la organizacidn, que permitira que la tercera fase de la
actuacion se pueda desarrollar adecuadamente.

Fase 3: Accion Especifica sobre cada Aspecto

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

Existen diversas formas de intentar el cambio cultural en profundi-
dad, pero la mayor parte de los autores estan de acuerdo en sefalar que,
para lograr esos cambios profundos, es preciso contar con la colaboracion
y participacion de los miembros de la organizacién en la formulacién y
puesta en practica de las propuestas. Por esta razén, seria importante la
formacion de grupos de trabajo para cada aspecto a modificar, con la par-
ticipacion de empleados de varios niveles y areas de empresa, para debatir
sobre la cuestién y formular propuestas de accion para el cambio. Estas
propuestas se entregarian a la direccion de la organizacion, quien evaluar-
ia las diferentes alternativas y tomaria la decision final. En cualquier caso,
una vez tomadas las decisiones, estas volverian a los grupos de trabajo
para ser aplicadas -en caso de aceptacion- o reformuladas -en caso de no
ser aceptadas-.
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De esta manera, los miembros de la organizacion se sentirian partici-
pes de la evolucion cultural de la empresa, y la asumirian como propia,
evitando asi que la observaran como algo ajeno a ellos e impuesta «desde
arriba.

2 La Comunicacion de la Identidad Corporativa

Ademaés de la Definicion de la Identidad Corporativa, es necesario
también realizar una Auditoria de Comunicacion. El estudio de la Comu-
nicacién Corporativa actual de una organizacion es un factor clave dentro
del Anélisis Interno, puesto que nos permitira observar cobmo la organiza-
cién comunica su ldentidad Corporativa. En este sentido, se deberan ana-
lizar todas las manifestaciones comunicativas de la Identidad Corporativa
de la organizacion.

Este andlisis consiste, fundamentalmente, en un estudio de la comu-
nicacién emitida por la organizacion, a través de los diferentes medios y
soportes comunicativos, pero también por medio de su conducta cotidiana.
Por esta razén, en la Auditoria de Comunicacion Corporativa deberemos
responder, basicamente, algunas preguntas claves: ;Qué Comunicamos?,
¢Cémo Comunicamos?, ¢Por qué medios comunicamos?, ¢;Con qué efica-
cia comunicamos por cada medio?. Esto nos permitira saber nuestra situa-
cion en términos de contenidos de la comunicaciéon y de los medios de
comunicacién utilizados para llegar a los publicos. En este sentido, se
deberéan analizar todos los aspectos vinculados a la Comunicacién hacia el
interior como la Comunicacion hacia el exterior de la organizacién. Para
ello, el responsable de Imagen o Comunicacion se debera plantear los
siguientes aspectos:

' AUDITORIA DE COMUNICACION

Sistemas de Identificacion de Sistemas de Identificacion de

Instrumentos de Comunicacion Conceptos Comunicados
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1. Sistemas de Identificacion de los Instrumentos de comunicacion
de la organizacion: es decir, el andlisis de las formas por medio de las
cuales la compafiia hace llegar sus mensajes o conceptos a los diferentes
publicos con los que tiene relacion. Esta identificacion debe hacerse en la
doble vertiente comunicativa de toda entidad: la Conducta Corporativa y
la Accion Comunicativa propiamente dicha. Asi pues, se deberan realizar
los esfuerzos necesarios tendientes a:

e Reconocer los aspectos comunicativos de la Conducta Corporati-
va: en este caso, se deberan responder a la pregunta ¢Qué aspectos de la
Conducta Cotidiana de la organizacion comunican nuestra ldentidad
Corporativa?. Se estableceran aquellos elementos de la actividad diaria de
la compafiia que actuan como "momentos de calidad comunicativa”, es
decir, situaciones que comunican los valores o las creencias de la entidad.
De esta manera, se podran listar los aspectos como la atencién personal y
telefonica, las oficinas y fabricas de la empresa, la conducta de sus em-
pleados, los productos y servicios que realiza, la participacion social, etc.
Es decir, se deberd hacer un relevamiento de todos los aspectos que co-
munican mediante la conducta de la organizacion.

¢ Identificar los medios de comunicacion de la Accién Comunicati-
va: ante este planteamiento, la pregunta a responder es ¢cuéles son los
medios, actividades o soportes que se han utilizado hasta ahora para
comunicar con los Publicos?. Lo importante es establecer una relacion de
las acciones, actividades e instrumentos de comunicacion (propiamente
dichos) que se utilizan actualmente o se han utilizado en la empresa, y
poder definir cuales son los tipos de medios usados: de contacto directo y
personal (teléfono, cartas personales, comunicacion directa, etc.), o por el
contrario, medios impersonales y masivos (publicidad, identidad visual,
revista de la empresa, etc.). Ademas de ello, es conveniente reconocer qué
medios no se han utilizado y son susceptibles de ser aplicados por la orga-
nizacion para la comunicacion de los mensajes corporativos, ya que ello
nos permitird poder ampliar nuestro abanico de medios en el futuro.

e Valorar el Impacto de cada medio o soporte: para conocer la ca-
pacidad de cada medio que se ha identificado, sus virtudes y sus defectos,
en la transmision de la Identidad Corporativa, ya sean elementos de con-
ducta corporativa 0 medios de comunicacion propiamente dichos. Debe-
remos establecer el nivel de impacto en cada publico que pueden tener los
diferentes medios identificados. ElI conocimiento de los detalles vincula-
dos a las caracteristicas o particularidades de cada uno de los diferentes
medios de los que puede disponer una organizacion es, por tanto, muy
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importante, ya que nos permitira una utilizacion mas eficiente de los dife-
rentes recursos de comunicacion disponibles en la compafiia.

e Evaluar la Idoneidad de cada instrumento o medio: Por otra parte,
tendremos que analizar qué medios se han utilizado con cada publico y se
dichos medios son los méas adecuados o iddneos para cada uno de esos
pablicos, en funcién de sus intereses o del consumo que hagan de los
mismos (hay que considerar la posibilidad de que no necesariamente los
gue tengan mayor impacto puedan ser los mas iddneos). De esta manera,
lograremos una mayor valoracion de los canales en relacion con el mensa-
je de Identidad Corporativa que se haya querido y se quiera transmitir, ya
sea a nivel de Conducta Corporativa (¢, Qué aspectos de la actuacion coti-
diana transmiten mejor mi ldentidad a los empleados?) o por medio de la
Accion Comunicativa propiamente dicha (¢;Qué instrumentos comunican
de forma més acertada mi Identidad a los consumidores?). Ello nos per-
mitir& orientar mejor la eleccion de los instrumentos para cada publico de
la compafiia.

2. Sistemas de Identificacion de los Conceptos transmitidos por la
organizacion: que implica el reconocimiento de los conceptos basicos
comunicados a los diferentes publicos de la compafiia a través de las dife-
rentes opciones de comunicacion. Asi, se debera:

o «ldentificar los Conceptos comunicados»: la pregunta clave para
este objetivo es ¢Qué es lo que estamos comunicando o hemos estado
comunicando hasta ahora a cada Publico?. Este qué no se refiere a los
mensajes concretos comunicados, sino al mensaje global, a la idea subya-
cente detras de toda la comunicacion realizada. Se tendra que establecer
sistemas que nos permitan identificar cuéles son los mensajes claves co-
municados (los conceptos centrales transmitidos) y cuales han sido los
mensajes secundarios (los conceptos de apoyo). La identificacion de los
conceptos deberé realizarse tanto a nivel de Conducta Corporativa (¢,Qué
estamos comunicando en nuestro trato telefénico, en la politica de pro-
ductos, en la actuacion corporativa, etc.?) como en los aspectos de la
Accién Comunicativa propiamente dicha de la organizacion (;Qué esta-
mos «diciendo» en nuestra publicidad, en nuestros folletos, en las PLV, en
la publicity, etc.?).

o «Analizar la Intensidad de los Conceptos Comunicados»: es decir,
reconocer el volumen de comunicacion realizado acerca de un concepto
determinado, o el énfasis dado a cada concepto, ya sea de forma absoluta
(intensidad de la comunicacién del concepto) o bien de manera relativa,
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en relacion con los demas conceptos transmitidos (intensidad dada al con-
cepto en comparacion con las otras ideas).

e «Evaluar la Dispersién de los Conceptos Comunicados»: A partir
de la identificacion de la idea o ideas comunicadas, debemos analizar el
grado de homogeneidad o heterogeneidad existente entre ellas, es decir, si
ha habido una coherencia y una consistencia adecuada entre los conceptos
transmitidos y si el conjunto de ellos han creado un efecto sinérgico en
cuanto a la comunicacion de la Identidad Corporativa de la Organizacion.

Todo ello nos permitira tener una informacion adecuada que nos faci-
lite el establecimiento de Sistemas de Planificacion, Ejecucién y Control
de la Comunicacion Corporativa Global de una organizacién, que nos
Ileve a ser mas eficientes en su utilizacion para actuar sobre la Imagen
Corporativa de una compafiia.

Es importante remarcar que, en este caso, nos preocupa analizar
coémo hemos emitido nuestra Identidad Corporativa: si nuestra comunica-
cion ha transmitido efectivamente los lineamientos establecidos por la
organizacion en cuanto a lo que era su Identidad Corporativa. Este estudio
es importante, porque puede suceder que una organizaciéon tenga una
Identidad Corporativa clara, fuerte y diferenciada, pero que no se esté
comunicando adecuadamente. En este caso, probablemente, la Imagen
Corporativa de la organizacion serd diferente a la deseada, pero no seré a
causa de una mala o incorrecta Identidad Corporativa, sino porque no ha
existido una correcta comunicacion de la misma. La Identidad Corporativa
puede ser adecuada a los fines y propdsitos de la organizacion, pero no ha
habido una transcripcion acertada a los mensajes o a los diferentes medios
y soportes utilizados para la comunicacion. Por esta razén, se hace necesa-
rio hacer un estudio en profundidad de la comunicacion emitida por la
organizacion hacia sus publicos.
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CAPITULO 8

ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO (2):
EL ANALISIS EXTERNO

Al mismo tiempo que se analiza la organizacion interiormente, tam-
bién se debe hacer un estudio a nivel externo, investigando las caracteris-
ticas de los publicos vinculados a la organizacion y de la competencia del
sector, asi como la imagen corporativa que las personas tienen de la com-
pafiia y de las empresas competidoras.

ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO

Analisis Interno Analisis Externo

DEFINICION DEL PERFIL CORPORATIVO

COMUNICACION DEL PERFIL CORPORATIVO

Es decir, con el Analisis Interno se buscaba obtener cual era «la Per-
sonalidad de la Organizacién», y proponer su fortalecimiento o modifica-
cion para el logro de los objetivos finales de las organizacion. Con el Ané-
lisis Externo el objetivo es «obtener la suficiente informacién sobre los
Publicos, la Competencia y sobre la Imagen Corporativa» para poder to-
mar decisiones acerca del Perfil de Identificacion Corporativo que utili-
zaréa la organizacion.

El Andlisis Externo consta de tres partes: 1) EI Analisis de los Publi-
cos de la Organizacion, 2) El Analisis de la Competencia, y 3) EI Anélisis
de Imagen Corporativa.
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l ANALISIS EXTERNO

Andlisis de los
Publicos

Analisis de la
Imagen Corporativa

Analisis de la
Competencia

1.  El Andlisis de los Publicos de la Organizacion

Esta parte del Andlisis Externo busca investigar cuéles son los Publi-
cos vinculados a la Organizacién, cuales de ellos son prioritarios y cuéles
son secundarios, y qué caracteristicas tienen, ya sea a nivel personal, gru-
pal o de consumo y procesamiento de la informacion.

El Andlisis de los Publicos de la Organizacion esta compuesto de tres
partes: a) El Estudio de la Estructura de Publicos de la organizacion; b) El
Estudio de la Infraestructura de los Publicos de la compafiia; y ¢) El estu-
dio de las caracteristicas de cada uno de los publicos (El «Perfil del Publi-

co»).
ANALISIS DE LOS PUBLICOS l
/ |
Estudio Estudio Estudio
de la Estructura de de las Caracteristicas de la Infraestructura
los Publicos de los Publicos de los Publicos

% Para mayor informacion sobre la formacion, las caracteristicas y la estructura e

infraestructura de los publicos, véase el capitulo 2.
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1.1 Estudio de la Estructura de Publicos de una Organizacion

Definiremos como Puablicos de una organizacion a todos los grupos
de personas que tienen algun tipo de interés similar entre ellos con res-
pecto a una organizacion, y que pueden afectar el funcionamiento o el
logro de los objetivos de la compafiia. Asi pues, no consideraremos a los
Pablicos de la organizacién como grupos con unas determinadas carac-
teristicas demogréficas, sino que se formaran en funcién del vinculo o
relacién que establezcan con la organizacion.

De esta manera, podemos sefialar que cada organizacion tendra una
Estructura de Publicos propia y particular, en funcion de las caracteristi-
cas de la compafiia y de la situacion particular en la que se encuentre.
Ademas de ello, cada persona, en funcion de como establezca su relacion
con la empresa, podra formar parte de un puablico en un momento, y de
otro publico en otro momento. También cabe sefialar que cada publico
tendra unas expectativas particulares en funcién de su relacién con la or-
ganizacion, y que en funcién de esas expectativas se formara la imagen
corporativa de la organizacion.

La Estructura de Publicos de una organizacién es el conjunto de
Publicos con los que una compafiia tiene o puede tener relacion. Asi pues,
cada organizacion debera determinar cuales son los publicos con los que
ella interacciona, lo que denominamos «identificar la “nube” de publicos
de una organizacion».

Consumidores .
Accionistas Gobiernos

Comunidad

Sindicatos
o Proveedores
M.C.M. ORGANIZACION \

Empleados Ecologistas

Lideres de Opinidon  pistribuidores

Una vez identificados todos los publicos con los que se relaciona la
organizacion, se debera establecer cuales son los Publicos-Clave, para la
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entidad, es decir, aquellos publicos que son considerados como priorita-
rios, porque con su accion pueden afectar decisivamente el funcionamien-
to o el logro de los objetivos de la organizacion.

Sindicatos Gobiernos
Consumidores
Proveedores

Accionistas
M.C.M. ORGANIZACION ) Comunidad

Empleados Distribuidores

Lideres de Opinion Ecologistas

Es conveniente aclarar que los Publicos Claves no son fijos, es decir,
no son siempre prioritarios o secundarios, sino que, por el contrario, en un
momento determinado, en funcion de la situacion, pueden ser prioritarios,
mientras que en otra situacién pueden ser secundarios. Por ello, se de-
beran analizar, para cada momento, cuéles son los publicos claves en cada
situacion.

La correcta definicion de los Publicos-Claves nos permitira dirigir la
accion y los recursos de la organizacion de una forma mas adecuada y
eficiente, incidiendo o concentrando la actividad sobre aquellos publicos
gue pueden tener una influencia decisiva en la Imagen Corporativa de la
organizacion, en el buen funcionamiento de la entidad o en el logro de los
objetivos y metas de la compafiia en los términos y niveles planteados a
nivel directivo.

1.2. Estudio de la Infraestructura de los Publicos

Al analizar la infraestructura de cada publico, lo que buscamos es sa-
ber por medio de qué publicos préximos o fuentes, cada pablico obtiene
informacidon sobre la compafiia, sobre sus productos o sobre el sector en
general (infraestructura de informacién), y también qué publicos y/o
fuentes influyen sobre ellos (infraestructura de influencia).

Hemos de sefialar que, en muchas ocasiones, ambas infraestructuras
coinciden, pero no es necesariamente siempre de esa forma, y un publico
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puede informarse por unas fuentes determinadas (por ejemplo, las revistas
especializadas), a la vez que puede ser influenciado por otros publicos
diferentes (los amigos).

La Infraestructura de cada publico nos permitird construir un esque-
ma de informacion e influencia de cada publico, lo cual no facilitara la
observacion de los flujos de informacién e influencia que se produce entre
los diferentes publicos de la organizacion, pudiendo reconocer, de esta
manera, niveles de interaccion entre los diversos pablicos de la compafiia.

La realizacion de un esquema de Infraestructura de cada Publico nos
permitira, también, reconocer publicos importantes no vinculados direc-
tamente con la organizacion, pero que podrian ser potencialmente claves
para la formacion de la Imagen Corporativa en un Publico determinado,
puesto que ejercerian una funcién de influenciadores decisivos en la for-
macién de opinién de un determinado publico.

Por ejemplo, en el caso del grafico siguiente, una organizacion puede
reconocer como Publicos Clave a los Lideres de Opinidon Especialistas
(que pueden ejercer una influencia importante en varios publicos) y a los
Medios de Comunicacion especializados (puesto que ejercen, sobre todo,
una accion informativa decisiva, y también una influencia bastante impor-
tante en los diversos publicos). Pero analizando la infraestructura de un
publico concreto (y bésico, por supuesto) como los Consumidores, se
podria llegar a identificar 2 grupos que actian como fuentes de informa-
cion importantes, pero sobre todo, como agentes influenciadores decisivos
en la formacion de opinién y toma de decisiones por parte de los consu-
midores, como serian los amigos "expertos" y los vendedores del produc-
to.

Empresa Competidores

v v
Lideres de Opinidn Especialistas

V¢

MCM —

Especialistas

/

] \ 4 \ 4 .
T Amigos «Expertos» |’

A 4 A 4 A 4 A 4

Consumidores
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1.3 Estudio de las Caracteristicas de los Publicos (Perfil del Publico)

Ademas de la Infraestructura de cada Publico, es importante conocer
las caracteristicas particulares que identifican a cada publico a nivel gene-
ral, ya sean particularidades demogréficas, de consumo de informacién,
etc., que permita definir el perfil del publico y comprender a cada uno,
para poder establecer una planificacién de Imagen eficaz con ellos. Asi,
deberemos obtener informacion sobre los siguientes aspectos:

a) Situacion de Partida en relacion con la Organizacion

e Datos Socio-Demograficos del publico: informacion relativa a la
edad, sexo, familia, formacién, trabajo, ingresos, etc., que puedan ser co-
munes a los miembros de un publico, que nos permita una aproximacion y
una perspectiva general de ese publico.

o Estilos de Vida: caracteristicas y peculiaridades de la forma o esti-
lo de vida que los caracteriza o al que aspira a conseguir.

e Creencias y actitudes: informacion que nos aproxime a la posi-
cion personal que adopta ese publico hacia la categoria o sector de activi-
dad de la organizacion, o hacia el tipo de organizacion y sus productos o
Servicios.

e Intereses Buscados: los beneficios que desea o intereses que tiene
el publico en su relacién con la organizacion y con sus productos o servi-
cios.

¢ Nivel de Implicacion: en qué medida es importante para el pablico
la relacion con la organizacién o sus productos o servicios.

e Grupos de Referencia: conocimiento de los grupos en los que se
apoya para sus decisiones o actitudes.

b) Habitos de Informacién

e Experiencias anteriores, en qué medida son importantes las expe-
rimentaciones anteriores con la organizacion o con sus productos o servi-
cios a la hora de tomar una actitud o decision.

o Relaciones Personales: informarse si el boca/oreja es un elemento
importante para la eleccién o formacién de imagen de la organizacion.
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e Acceso a las actividades/medios/soportes de comunicacion: qué
posibilidades o facilidades de acceder o consumir las diferentes acciones
de comunicacion tienen los diferentes publicos.

e Uso de las actividades/medios/soportes de comunicacion: de qué
manera consumen o “utilizan” los publicos las diferentes posibles accio-
nes de comunicacion.

e Actitud hacia las actividades/medios/soportes de comunicacion:
qué opinidn tienen (positiva, negativa) sobre las posibles acciones de co-
municacion que podria desarrollar la empresa.

e Cddigos y subcddigos que utilizan cotidianamente en su relacién
con los medios de comunicacion o con la organizacién y sus productos o
Servicios.

o Estrategias de Obtencion de Informacién: si son buscadores acti-
VOs 0 pasivos de informacion.

o Estrategias de Procesamiento de la Informacidn: si procesan de
forma analitica o no la informacién que reciben.

De informaciones de este tipo obtendremos el Perfil de cada uno de
los Publicos de la empresa, con lo que lograremos una mayor clarificacion
acerca de las caracteristicas de cada publico de la organizacion y cdmo
estas peculiaridades pueden influir para formarse la imagen corporativa de
una compaifiia.

2  El Anélisis de la Competencia

Al hablar de Competencia estamos haciendo referencia a todas aque-
Ilas organizaciones que buscan satisfacer la misma necesidad en un mismo
mercado, categoria o sector de actividad. El Analisis de la Competencia es
un aspecto que no se debe descuidar en el analisis de situacion externo de
la organizacion, puesto que, como hemos sefialado en la introduccion de
la Planificacion Estratégica de la Imagen Corporativa, es uno de los ele-
mentos sobre los que se establecera la estrategia de Imagen de la organi-
zacion.

Uno de los errores mas frecuentes en que caen muchas empresas (que
luego pierden o ven disminuida su ventaja competitiva a nivel de Imagen
Corporativa) es que no tienen en cuenta las 3 "reglas de oro™ con respecto
a la competencia:

e Conocer a los Competidores: saber de ellos tanto como sea posi-
ble, conocerlos como a la propia empresa.
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e Pensar como los Competidores: tratar de ponerse en el lugar de
los competidores e intentar prever los pasos de su comportamiento compe-
titivo.

o Respetar a los Competidores: evitar simplificaciones o menospre-
cio hacia las organizaciones que compiten con la propia compafiia. Son
sintomas de ello las expresiones tales como «no saben lo que hacen», «no
nos pueden atacar», «sus productos no valen nada», etc.

Sin duda, a la hora de realizar un Analisis de la Competencia, se
podré enfocar tal estudio desde diferentes perspectivas, con lo cual el ana-
lisis se orientara hacia determinados aspectos concretos de los competido-
res. Se puede hacer un Analisis de la Competencia desde la perspectiva de
la Estrategia Competitiva Global de la organizacion, desde la Optica de
Marketing Estratégico, etc., y por supuesto, desde una perspectiva de Es-
trategia de Imagen.

El analisis de la competencia, visto desde la dptica de la Estrategia de
Imagen Corporativa, tiene como objetivo establecer quiénes son los com-
petidores, cuales son sus capacidades y cual es su estrategia de Imagen
Corporativa. Estos tres aspectos son los que deben ser evaluados con el fin
de obtener informacion sobre los competidores.

ANALISIS DE LA COMPETENCIA '

\ 4

Identificacion Capacidad Estrategia de Imagen
de los Competidores de los Competidores de los Competidores
2.1 Identificacion de los Competidores

Este primer paso del andlisis busca determinar y definir quienes son
las organizaciones que pueden ser calificadas como competidoras en un
determinado mercado, categoria o sector empresarial. En este sentido,
podriamos hacer una diferenciacion entre las compafiias que hacen pro-
ductos o servicios similares a los nuestros (competidores desde la pers-
pectiva del producto), o bien las empresas que satisfacen una misma nece-
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sidad de un mercado o categoria (competencia desde la dptica del merca-
do). Es conveniente adoptar esta segunda posicion, ya que nos permitira
reconocer un abanico mas amplio de posibles competidores, ya que no
seran sélo los que hagan productos o servicios similares a los nuestros,
sino también aquéllos que brinden productos o servicios sustitutivos a
nuestra empresa. Por ejemplo, Editorial Planeta puede considerar como
competencia a Bertelsmann (desde el enfoque de producto: ambos "hacen"
libros), pero también podria considerar como competencia a Warner Brot-
hers (desde el enfoque de mercado: ambos estan en el sector del ocio,
aunque uno "haga" libros y el otro "haga" peliculas). Las 3 compafias
compiten por un espacio de tiempo de la persona: el tiempo libre.

También es adecuado en este punto establecer cuél es la posibilidad
de entrada de nuevos competidores en nuestro campo (analizando las difi-
cultades de entrada y movilidad en el sector, el atractivo de nuestro sector,
etc.) y quiénes pueden ser competidores potenciales para nuestra compafi-
ia a nivel de Imagen Corporativa. Por ejemplo, Danone podria ser un
competidor potencial de Nestlé en alimentos infantiles, ya que Danone
posee una imagen muy sélida a nivel de cuidado familiar y productos
naturales para cuidado de la salud de las personas, con lo cual podria ex-
tender su accién al campo de los productos infantiles (si considerara al
sector como atractivo) aprovechando esa Imagen Corporativa.

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

2.2 Capacidad de los Competidores

Ademas de determinar qué organizaciones son nuestros competido-
res, también nos interesa informarnos y conocer algunas de las caracteris-
ticas que distinguen a dichas compafiias, de manera de disponer de datos
genéricos que nos permitan saber sus capacidades, sus puntos fuertes y sus
debilidades. Algunos de los datos que pueden ser (tiles son:

Volumen de Ventas

Cuota de Mercado

Margen de Beneficios
Capacidad y fuerza financiera
Capacidad técnica y operativa
Acceso a recursos claves
Capacidad de los Gestores
Etc.
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Todas esas caracteristicas no permitiran poder evaluar la capacidad
de cada uno de los competidores para cambiar y evolucionar, para intro-
ducir cambios en el sector (que puedan generar modificaciones de imagen
corporativa desfavorables para nuestra organizacion), asi como para poder
dar respuesta a nuestras posibles innovaciones e introduccion de cambios
0 variaciones en las variables de imagen corporativa.

Asi, por ejemplo, si sabemos que los competidores no tienen recursos
técnicos y operativos importantes, uno de nuestros pilares de diferencia-
cién puede ser la innovacion tecnoldgica y la capacidad de adaptacion a
las nuevas tendencias y necesidades, puesto que estas variables seran difi-
cilmente copiables en el corto plazo por parte de las compafiias competi-
doras, por su falta de posibilidades.

2.3 Estrategia de Imagen Corporativa de la Competencia

Un altimo aspecto (pero muy importante) a evaluar de la competen-
cia es la Estrategia de Imagen Corporativa que estan llevando adelante.
Sin duda, la organizacion no puede acceder a los lineamientos estratégicos
de las empresas competidoras, pero puede analizar un conjunto de ele-
mentos que le permitiran determinar, con un grado importante de aproxi-
macion, la Estrategia de Imagen de esas compafiias.

Eso es posible por medio del estudio de los aspectos mas visibles de
manifestacion de las organizaciones: las politicas comerciales y las politi-
cas institucionales (que constituyen elementos comunicativos importan-
tes):

a) Politicas Comerciales:

e Su Politica de Producto: analizando el tipo de productos y servi-
cios que brindan, la amplitud y profundidad de la gama desarrollada, etc.

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

e Su Politica de Distribucién: estudiando los sistemas de distribu-
cion de las compafiias: selectiva, exclusiva, extensiva, intensiva, franqui-
cias, etc.

e Su politica de Ventas: los sistemas de ventas, el tipo de vendedo-
res que tienen, las caracteristicas de su fuerza de venta, etc.
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b) Politicas Institucionales

e La Calidad del Servicio y la Atencion Personal: el comportamien-
to de la compafiia por medio de sus empleados y directivos en relacion
con los Publicos.

e Su ldentidad Visual, que mostrara, por medio de sus diferentes
aplicaciones (a nivel grafico, industrial, audiovisual, ambiental y arqui-
tectdnico) las caracteristicas de las compaiiias.

e La Politica de Comunicacion: a nivel global de la organizacion,
analizando cuales son los mensajes que comunican, cuales son los medios
de comunicacién mas utilizados y cuéles son las técnicas de comunicacién
preferidas por las compafiias competidoras.

De estas Politicas Comercial e Institucional podremos inferir la Es-
trategia:

e Sus Publicos: los publicos Claves y los Segmentos de Mercado a
los que se dirige cada compafiia competidora.

e Su Perfil de Identificacion: es decir, cuales son los atributos que
esta intentando comunicar a sus publico (Posicionamiento Deseado)

e Su Posicién Competitiva en el Mercado: si se posicionan como la
empresa lider, como la compafiia retadora, como una empresa seguidora,
etc.

Este andlisis nos permitira determinar cuales de esas organizaciones
forman parte de nuestro Grupo Estratégico de Imagen, es decir, aquellas
compafiias que tienen publicos, politicas y estrategias similares a nuestra
empresa a nivel de Imagen Corporativa. Es decir, son las empresas que
conforman la Competencia Directa de nuestra organizacién, y que seran
las que competiran directamente a nivel de Imagen Corporativa y por la
preferencia de los publicos. Por ejemplo, en el sector de las impresoras de
chorro de tinta, podriamos establecer como un Grupo Estratégico a Epson,
Hewlett-Packard y Canon, ya que son 3 compafiias con estrategias, politi-
cas y capacidades similares dentro de la categoria de consumidor domésti-
co.

Asi pues, en el Andlisis de la Competencia deberemos definir y estu-
diar a nuestros competidores actuales y potenciales, pero, fundamental-
mente, deberemos tener como guia importante a los miembros (o posibles
miembros) de nuestro Grupo Estratégico de Imagen, los cuales no seran,
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probablemente, més de 4 6 5 compafiias. Estas organizaciones seran las
empresas de referencia para nuestra organizacion, puesto que son las que
entrardn en competencia directa por ganar el espacio en la mente de las
personas y situarse como Referentes de Imagen Corporativa de la categor-
ia, mercado o sector empresarial, y adoptar, asi, la posicion de lider en ese
campo.

3. El Andlisis de Imagen Corporativa

En este andlisis se busca definir cudl es la notoriedad y la imagen que
tienen los publicos sobre la organizacion, sobre la competencia y sobre el
sector. El Andlisis de Imagen Corporativa consta de 2 tipos de estudios:
a) el Estudio de Notoriedad, y b) el Estudio del Perfil de Imagen Corpora-
tiva.

ANALISIS DE IMAGEN

CORPORATIVA

Estudio de la Estudio del Perfil
Notoriedad de de Imagen
empresa Corporativa

3.1 Estudio de la Notoriedad de empresa

Por Notoriedad se entiende el grado de conocimiento que tienen los
publicos acerca de una organizacién. Es importante analizar cual es la
notoriedad de una compafiia, porque si no hay notoriedad, no hay imagen.
Es decir, los pablicos no pueden tener una imagen de una organizacion (a
favor o en contra) si no la conocen (si no saben que existe 0 no saben qué
hace). Por ello, la primera pregunta a plantear en un estudio de Imagen
Corporativa es: la compafia «ctiene problemas de imagen o de notorie-
dad?». En muchos casos se suele confundir una cosa con otra, pero mien-
tras en los aspectos de notoriedad es un problema de conocimiento de la
compafiia, en las cuestiones de imagen es un problema de valoracion,
positiva 0 negativa, de la entidad.
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El estudio de la Notoriedad debe ser de caracter comparativo, anali-
zando la notoriedad de una organizacion en relacion con la de las compafi-
fas competidoras, ya que ello nos permitird tener una perspectiva mas
adecuada sobre como se encuentra la empresa en relacion con el sector en
general, y poder sacar conclusiones mas acertadas.

3.1.1 Nivel de Notoriedad

Para saber cual es el grado de conocimiento de una organizacion, po-
demos separar 2 grandes niveles: No Notoriedad (cuando la organizacién
no es reconocida adecuadamente) y Notoriedad (cuando si se reconoce a
la compafiia). Pero es muy dificil hacer una diferenciacion tajante entre
conocimiento y no conocimiento, por lo cual es mejor establecer diversos
grados, que van desde la no notoriedad total hasta la notoriedad maxima.

Por una parte, podemos establecer 2 grados de No Notoriedad:

¢ el Desconocimiento, que es cuando las personas no reconocen ni
siquiera el nombre de la compafiia. Es la situacion mas negativa de la
escala de notoriedad. Por ejemplo, si a una persona se le pregunta si cono-
ce lo que es «Miele», y la persona responde que es la primera vez que
escucha ese nombre, que «le suena a futbolista»; y

¢ la Confusion, cuando a las personas les “suena” el nombre, pero
son incapaces de sefialar adecuadamente a qué sector o tema se dedica, en
general, la organizacion. Por ejemplo, reconoce el nombre de “Miele”,
pero no sabe si hace neveras, coches o bebidas refrescantes.

/ Top of Mind \ \

Grupo Selecto

+ NOTORIEDAD

Recuerdo

Reconocimiento \ )

Confusion
/ \\ NO NOTORIEDAD

/ Desconocimiento
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Por encima de estos 2 grados de falta de notoriedad, podemos reco-
nocer ya diversos grados de Notoriedad de una compafiia:

¢ el Reconocimiento, cuando una persona identifica a una empresa y
el tema o sector en el que se encuentra, por medio de preguntas de "Noto-
riedad Asistida". Este es el nivel minimo de conocimiento. Por ejemplo,
ante la pregunta “de estas empresas que le mencionare, ¢Cuales de ellas
cree Usted que fabrican electrodomésticos de cocina?”, la persona, entre
varias respuestas, sefiala “Miele”. Este es un nivel de reconocimiento
bésico, ya que la persona es ayudada a seleccionar, entre varias alternati-
vas que se le presentan.

¢ el Recuerdo, cuando un entrevistado identifica a una organizacion
y el tema o sector en que se encuentra, pero por medio de preguntas de
«Notoriedad Espontanea». Por ejemplo, como en el caso anterior, ante la
pregunta «;Qué empresas que fabrican electrodomésticos de cocina cono-
ce Usted?», la persona, entre las respuestas que da, sefiala a «Miele» En
este nivel, el conocimiento es mayor, ya que se asocia de forma esponta-
nea y directa la compafiia y su area de negocios o los tipos de productos o
servicios que realiza;

e ¢l Grupo Selecto, cuando un individuo reconoce a la empresa, sus
productos o area de trabajo, pero ademas es citada entre las 4 6 5 primeras
de forma espontanea. La ubicacion en el grupo selecto es muy importante,
ya que este grupo es el que la persona se suele tomar, normalmente, como
referencia a la hora de realizar una eleccion, es decir, suele ser un indice
de Preferencia, que es uno de los objetivos basicos sefialados a nivel de
Imagen Corporativa,;

e El Top of Mind, que es lo que puede sefialarse como la empresa
mas conocida, ya que es la primera que se cita en respuesta a una pregunta
de notoriedad espontanea. Ser Top of Mind implica ser «el primero de la
lista», con las ventajas que tiene a la hora de la eleccidon de empresas (sue-
le ser el lider de mercado, el que se asocia con mayor calidad, etc.).

Es conveniente sefialar que no necesariamente una alta notoriedad es
sindnimo de buena Imagen, ni de preferencia, ya que esa alta notoriedad
puede ser debida a elementos negativos de la empresa. Por ejemplo, IBM
en Argentina tiene una notoriedad muy alta a nivel de opinién publica,
pero ello fue debido a la acusacion de soborno para obtener contratos
publicos, lo cual gener6 una notoriedad alta, pero negativa, de la empresa,
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lo cual fue en detrimento de su Imagen Corporativa (y probablemente de
los resultados de su negocio). Por ello, la alta notoriedad tiene efectos
positivos en la Imagen y en la preferencia cuando la notoriedad puede
asociarse a actividades "positivas" de la organizacion.

3.1.2 Calidad de la Notoriedad

Si bien es importante el reconocimiento del Nivel de Notoriedad que
tiene una organizacién, también es muy importante otro aspecto, que es el
de la Calidad de la Notoriedad. El nivel de notoriedad sefiala la «canti-
dad» de notoriedad que tiene la empresa, y es primer el aspecto a conside-
rar, pero una vez definida la notoriedad cuantitativa, es conveniente ver si
esa notoriedad es de calidad o no. El factor de la Calidad de la Notoriedad
esta vinculado a la idea de amplitud y profundidad de la notoriedad:

e La Amplitud de la Notoriedad esta referido a la cantidad de pro-
ductos, servicios o0 actividades que las personas reconocen como pertene-
cientes o vinculados a una organizacién. Asi, por ejemplo, es importante
saber si las personas conocen que Epson, ademas de fabricar impresoras,
también realiza ordenadores, escaneres, cdmaras fotograficas, etc.

o La Profundidad de la Notoriedad se refiere a la cantidad de pro-
ductos, servicios o actividades de una misma area que una persona reco-
noce o vincula a la organizacion. Por ejemplo, es interesante saber si las
personas, ademas de saber que Epson hace impresoras matriciales (donde
es lider destacado), también conocen que fabrica impresoras de inyeccion
de tinta, laser, sublimacion, etc.

Asi pues, puede darse el caso de una compafiia que tenga una noto-
riedad alta a nivel cuantitativo (por ejemplo, que se encuentre en el grupo
selecto), pero que ello sea asi por un sélo producto, mientras que otros
productos de la compafiia se desconocen mayoritariamente. En este caso,
la notoriedad cualitativa es baja, y se debera reforzar en algunos aspectos.

Complementando los estudios de Nivel de Notoriedad con los de Ca-
lidad de la misma, lograremos que la informacion sobre la notoriedad sea
mas detallada, y podremos enfocar mejor una accion de notoriedad hacia
objetivos mas especificos que solamente el conocimiento o desconoci-
miento de una organizacion.
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3.2 Estudio del Perfil de Imagen Corporativa

Por medio del Estudio de Imagen Corporativa se intentard obtener el
perfil de imagen corporativa actual de una organizacién, analizandolo
desde una perspectiva comparativa con las compafiias competidoras.

Ya hemos sefialado que la Imagen Corporativa es una estructura
mental que poseen los publicos acerca de una organizacion. Esa estructura
mental esta formada por un conjunto de atributos (calidad, precio, tecno-
logia, etc.), los cuales, al ser evaluados y valorados de una determinada
forma por los pablicos, conforman la Imagen Corporativa de una entidad.
Hemos de remarcar, también, que cada publico tendra unos atributos pro-
pios de imagen corporativa, en funcion de su relacion y de sus intereses
con la organizacion. Por ello, es conveniente analizar la imagen corporati-
va en cada uno de los publicos, ya que se deberan analizar cuestiones dife-
rentes en cada uno de ellos”’.

Es importante remarcar que, en todo momento, estamos hablando de
creencias para los publicos, y no de realidades. Es decir, si los publicos
creen gue una empresa no tiene un alto nivel de calidad, aunque la empre-
sa si posea una buena calidad, para los publicos no la tiene, y en funcién
de ello la van a valorar. Por lo tanto, el estudio de Imagen Corporativa
esta dirigido a analizar lo que las personas creen de las diferentes organi-
zaciones concurrentes en un mercado, de las opiniones que tienen sobre lo
gue ellos suponen que son y hacen las organizaciones, y no de las realida-
des particulares y concretas de tales compafiias.

Para estudiar la Imagen Corporativa de una organizacion, se deberan
analizar cuéles son las variables que la conforman y cudl es su importan-
cia relativa. Es decir, se deberan, primero, definir los parametros de valo-
racion de la imagen corporativa en cada uno de los publicos, para poder
luego establecer cuél es el Perfil de Imagen Corporativa de cada organiza-
cion en los pablicos que nos interesen.

PERFIL DE IMAGEN

Atributos de Imagen Perfil de Imagen
Corporativa Corporativa Actual

Para una mayor informacidn sobre las caracteristicas y estructura interna de la
Imagen Corporativa, véase el Capitulo 3.

27
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3.2.1 Los Atributos de Imagen Corporativa

El primer paso para poder obtener y valorar adecuadamente la Ima-
gen Corporativa de la empresa es determinar cuales son las variables o
atributos sobre los que cada publico construye la Imagen Corporativa. Es
importante remarcar que cada uno de los publicos puede tener unos para-
metros de valoracion diferentes a la hora de formarse la Imagen Corpora-
tiva, ya que sus intereses son diferentes en relacion con la organizacion.
Para ello, se deberan analizar cuales son los atributos actuales y cuales
pueden ser los atributos latentes de Imagen Corporativa de un sector o
categoria determinada en cada uno de los publicos de la organizacion.

3.2.1.1 Analisis de los Atributos Actuales

Para comenzar, se deben investigar cuales son los Atributos Actuales
gue componen la Imagen Corporativa que tiene un publico. Es decir
¢Cuales son los atributos sobre los que, actualmente, un determinado
publico se forma la Imagen Corporativa de una categoria, mercado o
sector empresarial?. Por ejemplo, en la imagen corporativa de las empre-
sas de fabricacién y venta de ordenadores los atributos actuales podrian
ser «calidad», «seguridad», «servicio al cliente», «tecnologia» y «precio».

Ademas se debera investigar qué importancia tiene cada uno de los
Atributos Actuales, distinguiendo entre Atributos Principales y Atributos
Secundarios. Los primeros son aquéllos que orientan la imagen corporati-
va de forma determinante, mientras que los secundarios son de caracter
complementario. Siguiendo con el ejemplo anterior, podriamos decir que,
de los atributos sefialados, el «precio», el «servicio al cliente» y la «tecno-
logia» son Atributos Principales, mientras que la «calidad» y la «seguri-
dad» son Atributos Secundarios. Es decir que, para un determinado publi-
co, el precio, el servicio al cliente y la tecnologia son los aspectos funda-
mentales de la imagen corporativa de un determinado sector, 0 sea, son las
variables que tienen mayor peso en la Imagen Corporativa.

Pero, alin dentro de los Atributos Principales podemos separar entre
los Atributos Basicos, que son aquéllos considerados como minimos para
tener una buena imagen; y los Atributos Discriminatorios, que son las
variables por medio de las cuales se logrard una diferenciacion importante
con respecto al resto de las empresas. Asi, en el area de los fabricantes de
hardware, el Atributo Basico podria ser la «tecnologia», ya que se supone
que un fabricante de ordenadores tendra un nivel importante de tecnolog-
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fa. Si no fuera asi, aunque pudiera tener otras virtudes, estaria con una
imagen negativa, ya que no llegaria al «minimo béasico exigible» por ese
publico. De esta manera, el «servicio al cliente» y el «precio» serian
«Atributos Discriminatorios», por medio de las cuales los fabricantes bus-
carian la diferenciacion.

En este punto es importante remarcar la importancia de los Atributos
Secundarios. Si los publicos valoran de manera similar a varias empresas
en funcidn de las variables prioritarias, los atributos secundarios se con-
vierten automaticamente en elementos diferenciadores. Por ello, si varias
empresas estan valoradas de forma similar en precio, servicio al cliente y
tecnologia, es muy probable que la diferenciacion sea hecha por parte del
publico en base a los atributos secundarios, es decir, en este caso, la segu-
ridad que ofrezca el ordenador.

Ademas de establecer la importancia de los atributos, también se de-
berd investigar la estructura interna de cada uno de los atributos. Cada
atributo esta formado por un Conjunto de Sub-Atributos que lo definen.
Analizar la estructura de los atributos significa estudiar qué sub-atributos
conforman cada una de ellos. Podemos encontrar atributos complejos,
como es el caso de la calidad, que es un atributo que puede estar compues-
to por una gran cantidad de sub-atributos (color, textura, resistencia, dise-
fio, etc.), mientras que, en el otro extremo, tenemos las atributos simples,
como es el caso del precio. Es importante establecer, para cada variable,
cuéles son los sub-atributos que la conforman, y también cuéles de ellos
son principales y cudles son secundarios, es decir se deben ponderar los
sub-atributos para determinar los que tienen mayor influencia en el atribu-
to.

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

Una vez analizados los atributos actuales, es conveniente investigar
si existen Atributos Latentes, o sea, variables que en este momento no
conforman la Imagen Corporativa, pero que en un futuro, lejano o cerca-
no, pueden llegar a formar parte de ella. El estudio de los Atributos Laten-
tes es fundamental, ya que es una fuente potencial de diferenciacion. El
lider del sector deberia estudiar los Atributos Latentes, ya que es un foco
de peligro, pero también una oportunidad para reforzar el liderazgo, mien-
tras que para el resto de los competidores es una fuente de oportunidad
para intentar desbancar o acercarse al lider, si consiguen que ese atributo
se convierta en actual y logren ser identificados con ella. Por ejemplo, en
el sector de los jabones liquidos, el Atributo Actual era la «limpieza de la
piel». Sanex alcanz6 el liderazgo de jabones liquidos por medio de ser
asociado a un Atributo Latente: «cuidado de la piel», y lograr que esa
variable se transformara en actual.

3.2.2 Perfil de Imagen Corporativa

Una vez definidas y establecidas los atributos de Imagen Corporativa
(es decir, los parametros de valoracion de las organizaciones), tendremos
las variables de referencia sobre las que se podran evaluar y comparar las
empresas competidoras por parte de los diferentes publicos de una organi-
zacion.

Asi, se realizara el Perfil de Imagen Corporativa de la empresa y de
sus competidoras, mediante la valoracion que hacen los publicos de cada
una de los diferentes atributos para la propia organizacién y para las em-
presas competidoras. Asi, la pregunta seria: ;Como califican o valoran,
los miembros de los publicos, los atributos A, By C en mi organizacion y
en las compafiias competidoras?. Es decir, como se aplican los parametros
de valoracién a cada una de las organizaciones investigadas. Ello permi-
tira obtener una calificacion de las empresas para cada uno de los atributos
de Imagen Corporativa.

A partir de este trabajo, obtendremos un perfil de imagen corporativa
correspondiente a nuestra organizacién y a las compafiias competidoras, lo
cual nos permitira realizar una doble constatacion:

e La valoracion positiva 0 negativa, en términos absolutos, que han
hecho cada uno de los publicos sobre nuestra organizacion en todos los
diferentes aspectos que conforman la Imagen Corporativa, pudiendo esta-
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blecer niveles «aceptables» de valoracion para cada uno de los diferentes
atributos de Imagen Corporativa en funcion de nuestra Identidad.

e La comparacion de los aspectos positivos y negativos de nuestra
organizacion en relacion con la competencia, que nos permitira determinar
los niveles "aceptables” de valoracién de los atributos en relacion con las
valoraciones hechas por los publicos sobre las compafias competidoras.

Esto nos permitird comprobar que, aunque tengamos un nivel de va-
loracion absoluto aceptable en algunos atributos de Imagen Corporativa,
puede que no sean aceptables en términos de evaluacion comparativa,
puesto que las empresas competidoras pueden estar mejor valoradas, con
lo cual nuestra Imagen Corporativa no es tan buena en relacién con las
compafiias competidoras.

Un aspecto clave dentro de la determinacién del Perfil de Imagen
Corporativa es la identificacion de la existencia o no de un Referente de
Imagen Corporativa de la categoria o sector de actividad. Esto es muy
importante, ya que este referente marcara las pautas en cuanto a cudles
son los aspectos basicos sobre los que se sustenta la Imagen Corporativa
de las empresas de la categoria o sector de actividad, y puede ser conside-
rado el lider del sector en cuanto a Imagen Corporativa. Se deberd investi-
gar si nuestra compafiia es el referente de Imagen, si el referente es otra
empresa competidora (y cudl es) o si no existe referente de Imagen Corpo-
rativa en ese sector o categoria. Esta indagacion es fundamental, puesto
gue serd importante en relacion con la estrategia que debera seguir nuestra
organizacion.

También es interesante «conocer cudl es el Ideal de Imagen Corpora-
tiva de cada publico», ya que, aunque muchas veces pueda parecer irreal o
utépico (la mayor parte de las personas quieren un Rolls Royce al precio
de un Ford Fiesta), puede ser til a la hora de observar los gustos o las
tendencias de las personas, o la importancia de un atributo determinado en
relacién con los demas. De esta manera, el Ideal de Imagen Corporativa
no es una meta, sino una referencia comparativa para la empresa.

3.2.2.1 Mapa de Imagen Corporativa

El Mapa de Imagen Corporativa representa, de manera grafica, el
Perfil de Imagen Corporativa de una organizacion y de sus principales
competidores, asi como también presenta el Perfil de Imagen Ideal. Con
este mapa, podemos visualizar mejor el Perfil de Imagen que los publicos
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tienen de nuestra organizacion, y compararla con el ideal de imagen y con
las imagen de las empresas competidoras.
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3.2.3 La Imagen del Pais o del Sector Empresarial

Por Gltimo, es importante sefialar también la importancia que puede
tener en la Imagen Corporativa de las organizaciones individuales la ima-
gen gue tengan los publicos sobre el sector de actividad de la compaifiia, o
la imagen del pais de origen de la entidad. En muchos casos, tanto la
imagen del sector como la del pais de origen dan un valor afiadido, positi-
VO 0 negativo, a la imagen corporativa de la organizacion individual. Por
ello, es conveniente estudiar cual es la imagen del sector de actividad, y
también del pais de origen de la organizacion, para analizar como influ-
yen, que aportan o gque quitan, a la imagen corporativa de la compafiia.
Asi, por ejemplo, la compafiia de ordenadores Acer ve afectada su imagen
de empresa, (que pretenden que sea de una organizacion con productos de
alta calidad y servicio) debido, en gran parte, a la imagen que se tiene
sobre su pais de origen, Taiwan, catalogado basicamente como un pais
productor y exportador de productos y servicios de bajo precio y calidad
media/baja.
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3.2.4 Sistema de Investigacion de la Imagen Corporativa

En la investigacion de Imagen Corporativa podemos mencionar 3
premisas basicas, que a simple vista pueden parecer simplistas e, incluso,
tontas:

e Si no puedes medir tu Imagen, no puedes actuar sobre ella.
o El lugar més peligroso para observar a los Publicos es desde detras del escritorio.
e La forma mas facil de saber lo que la gente piensa es preguntarselo.

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

El primer paso en la investigacion es un estudio inicial de escritorio
o de fuentes secundarias, que nos permitan tener algunas referencias u
orientaciones para realizar la investigacion cualitativa. Entre los mas usua-
les podemos citar:

Informes Estadisticos

Anuarios de Asociaciones o entidades

Informes de Delegados o Vendedores

Estudios hechos anteriormente

Datos econémicos y de mercado

Opiniones de empleados, distribuidores, proveedores, etc.

A partir de esta informacion de base, y en funcién de lo comentado
hasta ahora, podemos decir que una buena investigacion de Imagen Cor-
porativa obliga a las organizaciones a esforzarse en realizar estudios de
caracter cualitativo. Las técnicas cualitativas o exploratorias son las uni-
cas que nos permitiran obtener informacion en profundidad sobre las ra-
zones o causas basicas (y, a veces, ocultas) de las valoraciones hechas por
los publicos. Por esta razon, se las considera necesarias y fundamentales
en cualquier estudio sobre Imagen Corporativa. Las técnicas de investiga-
cioén cualitativa son muchas, y entre las mas usuales podemos destacar:

e Las entrevistas en profundidad
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e Las dindmicas de grupos
o Los test proyectivos
o Etc.

Una vez obtenidas las informaciones fundamentales del estudio cuali-
tativo, entonces se pueden contrastar —confirmar o rechazar— sus resul-
tados por medio de_investigaciones de caracter cuantitativo, es decir, las
tradicionales «encuestas». Estas encuestas se hacen, usualmente, utilizan-
do diferentes métodos, ya sea para la obtencién de la Notoriedad como de
la Imagen Corporativa de las organizaciones.

Para la obtencion de informacion sobre la notoriedad, las formas de
estructuracion de las preguntas son: a) las preguntas de «notoriedad es-
pontanea», y b) las preguntas de «notoriedad Asistida». Y los Sistemas
mas utilizados de medicion de la Notoriedad suelen ser:

e Cuestionarios Ad Hoc (especialmente elaborados para la medicion
de la notoriedad)

e Preguntas incorporadas a Paneles de Publicos especificos (Con-
sumidores, etc.)

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

La primera tiene la ventaja de estar incorporada a un cuestionario to-
talmente coherente con la investigacion que se esta realizando, mientras
que las dos siguientes, al ser 2 6 3 preguntas que se "compran™ y se incor-
poran a una encuesta mas amplia y general, suelen ser mas barato de reali-
zar.

En cuanto a la medicién de la Imagen Corporativa, los métodos méas
usuales (que no son necesariamente todos los que se pueden utilizan) sue-
len ser:

o Escala de Likert,

Escala de Guttman,

Escala de Thurstone,

Escala de Stapel,

El "Diferencial Semantico",
Listas de adjetivos,

Sistemas de Asociaciones,
Niveles de similitud y diferencia,
Etc.
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En todas estas técnicas de medicion de la Imagen Corporativa es
conveniente establecer escalas impares de 5 6 7 puntos, para que los en-
trevistados puedan tener un abanico importante de alternativas sobre las
que poder dar su opinion. De esta manera, el estudio serd mas detallado y
los resultados seran mas especificos, por lo que se podran establecer mejo-
res grados de valoracion de la Imagen Corporativa de una organizacion®.

Investigacion de Imagen: Proceso

Inv. Inicial
F. Secundarias

\L Inv. Exploratoria

Inv. Cualitativa

\ Toma de
Decisiones

Es conveniente remarcar que una correcta investigacion de la imagen
corporativa de una organizacion y de los mecanismos que mueven a las
personas a valorar a las organizaciones es el primer paso, y por ello la
base fundamental para una correcta planificacion estratégica de la imagen
corporativa de una compafiia. Sin embargo, los estudios e investigaciones
cuantitativas no siempre son totalmente acertados (s6lo basta con observar
las encuestas politicas), y ademas, nos sefialan la situacion, deseos y valo-
raciones actuales de las personas, pero no suelen marcar las tendencias
futuras o aspectos latentes en los publicos (excepto en los estudios cualita-
tivos dedicados especificamente a ello). Es decir, estos trabajos sirven
para saber «cOmo estamos». Por lo tanto, los estudios e investigaciones
cuantitativas son validos para tener como referencias importantes a la hora

2 Para una descripcion mas amplia y en profundidad de los métodos y técnicas de

investigacion, véase Capriotti (1992) y Sanz de la Tajada (1996).
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de decidir, ya que nos permiten reducir la incertidumbre en la toma de
decisiones, pero no deben ser considerados como la Unica alternativa po-
sible para la toma de decisiones estratégicas, ya que en muchos casos, la
intuicion y el instinto empresarial son un detalle a tener en cuenta.
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CAPITULO 9

DEFINICION DEL PERFIL
DE IDENTIFICACION CORPORATIVO

Una vez obtenida suficiente informacion del Analisis de Situacion,
tanto a nivel interno como externo, se debera proceder a definir el Perfil
de Identificacién Corporativa (en adelante, PIC), es decir, los Atributos
de Identificacion Basicos asociables a la organizacion, que nos permitiran
lograr la Identificacién, la Diferenciacién y la Preferencia de los publicos
de la organizacion. Asi pues, esta etapa se refiere, basicamente, a un con-
junto de decisiones estratégicas que deben ser tomadas por la direccion
acerca del PIC.

ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO

B ==

DEFINICION DEL PERFIL CORPORATIVO

COMUNICACION DEL PERFIL CORPORATIVO

Podemos definir una Estrategia como la idea o conjunto de linea-
mientos que estableceran el caracter de los objetivos, orientaran la asigna-
cion de los recursos, y sefialardn la direccion de todas las acciones para el
logro de las metas finales de la organizacién. En este sentido, el Perfil de
Identidad se constituye en un elemento estratégico de la organizacion, ya
que sera el instrumento rector de toda la actividad de la organizacion,
dirigida a la generacion de una Imagen Corporativa fuerte, coherente,
diferenciadora y atractiva para los publicos. En Ultima instancia, definir el
Perfil de Identidad es establecer la Estrategia de Imagen Corporativa de
la organizacion.
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El Perfil de Identificacion Corporativo es un Core Value Proposition,
0 sea, un conjunto de valores o beneficios que la organizacion ofrece a sus
publicos. La Organizacion, pues, se transforma para los publicos en un
Value Pack. Es decir, la empresa se constituye como un conjunto de valo-
res, soluciones o beneficios que ofrece a los publicos de la entidad. Asi,
hay un cambio en la forma de «pensar» la actividad de una organizacion:
la organizacion no «hace» productos o servicios, «hace» soluciones, valo-
res o beneficios para sus publicos. En este sentido, la materialidad de la
empresa (sus oficinas, sus fabricas, sus productos y servicios, etc.) se con-
vierten en meros «soportes fisicos» del Value Pack gque la organizacion
presenta a sus publicos: la Conducta Corporativa seria la Demostracion
del Value Pack, y la Comunicacion Corporativa seria la Comunicacion del
Value Pack, que la organizacién realiza para sus publicos.

Asi, la definicion del Perfil de Identificacion Corporativo debe hacer-
se sobre una pauta bésica: «la transformacion de la identidad corporativa
en términos de valores, beneficios o0 soluciones diferenciales importantes
para los publicos».

1. Esquema General de Actuacion

Antes de definir el PIC, debemos estudiar algunos aspectos y tomar
unas decisiones que seran decisivas, posteriormente, en la seleccién de los
atributos de identificacion corporativos: a) Realizar un Anélisis de Forta-
lezas y Debilidades de Imagen para la organizacion, b) Determinar los
diferentes Escenarios Estratégicos de Imagen posibles, y ¢) Establecer la
Estrategia Global de Imagen a seguir.

Fortalezas y Debilidades Escenarios Estratégicos
de Imaaen Corporativa de Imaaen Corporativa

o o

Estrategia Global de Imagen Corporativa

PERFIL DE IDENTIFICACION CORPORATIVO I
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11 Analisis DAFO de Imagen Corporativa

A partir del Analisis del Perfil Corporativo, y en comparacion con
los perfiles de las empresas competidoras y del perfil de imagen ideal,
podremos establecer cuales son nuestros Puntos Fuertes de Imagen Cor-
porativa (las variables donde estamos muy bien valorados en relacion con
la competencia y el ideal), y por lo tanto cuales son las Oportunidades de
diferenciacion de imagen que tiene la organizacion. Estos aspectos de-
beran ser potenciados y reafirmados por medio de la Conducta Cotidiana
y de la Accién Comunicativa de la organizacion, para poder distanciar a
los competidores y reforzar la posicion de liderazgo (si la organizacion es
Referente de Imagen Corporativa), o colocarse como referente de la cate-
goria o sector de actividad (si no lo era).

Y también se establecerdn cudles son nuestros Puntos Débiles de
Imagen Corporativa (las variables donde estamos valorados negativamen-
te, en relacidn con la competencia y con el ideal), es decir, cuéles son las
Amenazas Actuales y Potenciales que podemos tener a nivel de Imagen
Corporativa. Estos aspectos deberan ser corregidos, mediante un trabajo
decidido sobre los aspectos que impliquen a estas variables. Esto nos per-
mitira defender la posicion de liderazgo (si somos lideres de Imagen Cor-
porativa), reforzando los aspectos vulnerables; o bien mejorar nuestra
posicion en relacion con la competencia.

Puntos Fuertes de
Imagen Corporativa

Puntos Débiles de
Imagen Corporativa

- =

Oportunidades de
Diferenciacion de
Imagen Corporativa

Amenazas Actuales y
Potenciales de
Imagen Corporativa

En funcidn de ello, podremos y deberemos plantear diferentes estra-
tegias a la hora de definir el Perfil de Identificacion Corporativo de la
organizacion, para lograr la identificacion, la diferenciacion, la referencia
y la preferencia en los publicos de la compafiia.
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1.2 Los Escenarios Estratégicos de Imagen Corporativa

Los Escenarios Estratégicos de Imagen Corporativa se refieren al
andlisis de las opciones estratégicas posibles que tiene la organizacion a la
hora de elegir los atributos de identificacion que formaran el PIC. Por
medio del estudio de los escenarios estratégicos, la organizacion definira
la ubicacion de la compafiia con respecto a otras organizaciones en fun-
cion de los diferentes atributos de imagen.

Los Escenarios Estratégicos se pueden plantear como un conjunto de
posibilidades sobre la situacion estratégica del sector, y sobre la cual se
podrén establecer una serie de soluciones o alternativas a nivel de Estra-
tegia Global de Imagen Corporativa.

1.2.1 Primer Escenario: No hay un Referente de Imagen Corporativa
El primer escenario estratégico plantea que en la categoria, mercado

0 sector de actividad no hay un Referente de Imagen Corporativa defini-
do.

No hay Referente
de Imagen Corporativa

e  Crear Sensibilidad de Marca
e  Establecer Atributos Prioritarios de Imagen
e  Posicionarse como Referente de Imagen

Si no hay referente de imagen corporativa, el trabajo de la organiza-
cion deberd orientarse hacia:

. Crear Sensibilidad de Marca, en el caso de que no la
hubiera. Es probable que en un sector o categoria no exista la tenden-
cia a considerar a las marcas como algo importante para los miembros
de los publicos. Esto puede suceder porque puede ser un mercado
nuevo, en fase de crecimiento o también porque las empresas compe-
tidoras no se han preocupado por generar una sensibilidad hacia la
importancia de la empresa o del nombre de la empresa para los publi-
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cos. En esta situacion, la organizacion podra dirigir su actividad a cre-
ar Sensibilidad de Marca. Este aspecto debera ser complementado, de
forma obligatoria, con las 2 posibilidades siguientes.

. Establecer los Atributos Prioritarios de Imagen. En el ca-
so de que existiera sensibilidad de hacia las marcas en un sector de-
terminado, pero que no existieran atributos de imagen realmente con-
solidados como prioritarios, entonces se podra dirigir la actividad a
crear sensibilidad hacia unos determinados atributos, aquéllos que son
préximos a la compafiia o que son aspectos que la diferencian del re-
sto de competidores.

. Posicionarse como Referente. Si en un sector empresarial,
categoria o mercado no hay un referente definido, por las causas men-
cionadas anteriormente, entonces la organizacion podréa orientar su
accion para situarse como Referente de Imagen, asumiendo como
propios los atributos prioritarios.

Por ejemplo, en un mercado con poca sensibilidad de marca como era
el sector de las pilas, Duracell ha generado sensibilidad de marca hacia
sus pilas alcalinas de gran duracion, reforzando la necesidad de recurrir a
empresas que brinden resistencia, seguridad, durabilidad y confiabilidad
en sus productos. Duracell potenci6 estos atributos y los asumié como
propios, colocandose en la posicidon de Referente de Imagen para el sector
de pilas alcalinas, y logrando, de esa manera, una posicién de liderazgo.

1.2.2 Segundo Escenario: Nuestra Empresa es el Referente
de Imagen Corporativa

Una segunda posibilidad seria que existiera un referente de imagen
en el sector, y que dicho referente fuera nuestra propia organizacion.

Nuestra Empresa
es Referente
de Imagen Corporativa

e Mantener y Reforzar Atributos Actuales
e Investigar y Analizar Atributos Latentes
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Si Nuestra Organizacion es el Referente de Imagen Corporativa, en-
tonces las acciones se dirigirian a:

o Mantener y Reforzar los Atributos Actuales de imagen. La variables
actuales de imagen son las que los publicos consideran como importantes,
y son las que nos permiten situarnos como Referentes. Asi, al reforzar los
atributos estaremos reforzando nuestra posicién de lider. Sin embargo, las
situaciones cambian y los publicos también, por lo que es conveniente "no
dormirse en los laureles" y estar continuamente alerta e investigando po-
sibles nuevos atributos.

o Investigar y Analizar los Atributos Latentes o potenciales, para cono-
cerlos y asumirlos, lo que nos permitira reforzar nuestra posicion de Refe-
rente de Imagen Corporativa del sector, categoria 0 mercado afiadiendo
es0s nuevos atributos a los ya existentes. A la ves que reforzamos nuestro
liderazgo, estamos evitando un posible factor de amenaza a nuestra posi-
cién privilegiada, ya que los atributos latente pueden ser reconocidos y
son adoptados por la competencia, con lo cual nuestra situacion de refe-
rencia puede verse cuestionada.

Por ejemplo, Danone, que es lider en el sector de productos lacteos,
esta continuamente reforzando los atributos que le hicieron Referente de
Imagen de ese mercado, como son la calidad y la innovacion continua, a
la vez que estd continuamente investigando sobre los cambios en los
Publicos y asumiendo los atributos van surgiendo en el sector, como son
el cuidado personal, la salud, la responsabilidad social, etc.

1.2.3 Tercer Escenario: Hay un Referente de Imagen Corporativa «débil»

Una tercera alternativa seria que otra organizacién del sector (que no
es la nuestra) fuera el Referente de Imagen, pero que no estuviera afianza-
do como tal. Un Referente de Imagen Corporativa “Débil” es un lider que
estd muy fuerte en algunos atributos prioritarios, pero que es débil en
otros.

Hay un Referente «débil» de
Imagen Corporativa

e Potenciar y Asumir Atributos Prioritarios
en los que el Referente es «débil».




201

En el caso de un Referente de Imagen Corporativa "Débil", las posi-
bilidades son:

e Potenciar y Asumir los Atributos Prioritarios en los que el Referente
es débil. Pueden ser atributos importantes para los publicos que han
sido poco valorados por el referente, y que puedan ser asumibles por
parte de nuestra organizacion y dificilmente copiables para la compe-
tencia, para que se consoliden como atributos prioritarios, que le
permitan a la organizacion luchar por el liderazgo. Y asumir, por par-
te de la empresa, esos atributos prioritarios en los que el lider es
débil, y posicionarse como una alternativa valiosa e importante para
los publicos, diferenciandose de la competencia.

Por ejemplo lkea se ha convertido en un lider y referente del sector
de la distribucion y venta de muebles porque ha sabido aprovechar los
atributos importantes en las que las tiendas de muebles eran «débiles»: la
«disponibilidad» del producto y la relacion «calidad/precio». Las tiendas
tradicionales de venta de muebles estan establecidas sobre las variables
«disefio», «calidad» y «variedad», pero tienen muy descuidados atributos
tales como: la «disponibilidad» (los plazos de entrega son muy largos) y la
relacién «calidad/precio» (los precios de los muebles son muy altos). lkea
logré una posicion de referencia y de liderazgo en el sector asumiendo y
actuando sobre esos dos atributos «débiles» de los lideres: ofreciendo una
disponibilidad inmediata de los productos y una relacion calidad/precio
ajustada, sin dejar de lado ni descuidar los otros atributos importantes
(disefio, calidad y variedad).

1.2.4 Cuarto Escenario: Hay un Referente de Imagen «fuerte»

Un Lider «fuerte» es aquél que estd muy bien posicionado en los
atributos importantes de imagen. Esta es la situacion mas dificil y comple-
ja, pero a la vez, en la actual situacion de la mayoria de los mercados, es
la més usual. A pesar de su dificultad, podemos encontrar mucho casos de
empresas que, partiendo desde una posicién de inferioridad notoria logra-
ron una posicién de liderazgo en su sector (por supuesto, siempre contan-
do con el "apoyo" involuntario del lider o Referente, que no supo reaccio-
nar convenientemente a tiempo), como pueden ser Zara en el érea textil,
Swatch en el sector de Relojeria, Bang & Olufsen en el sector de la
electrdnica de consumo, o Sanex en el campo de los jabones.
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En esta situacion, la organizacion podré intentar llegar al éxito por 3
caminos diferentes: a) Alterar la importancia de los Atributos Actuales, b)
Reconocer Atributos Latentes, o ¢) Buscar un nicho vacio.

Hay un Referente «Fuerte» de
Imagen Corporativa

e Alterar Importancia de Atributos Actuales
e Reconocer y Asumir Atributos Latentes
e Buscar un Nicho Vacio

e La primera posibilidad es alterar la importancia de las variables
actuales. Si el lider estd muy bien posicionado en las variables priorita-
rias, se puede investigar cual es su situacion con respecto a los atributos
secundarios. Si se localiza algun atributo secundario en el que el Referente
es débil, se puede asumir tal atributo e intentar potenciarlo hasta colocarlo
como un atributo prioritario, con lo cual lograremos ser asociados con ese
nuevo atributo, y ademas, se cambiara la relacion de fuerzas entre los
diferentes atributos principales. Es decir, lo que se buscard es un cambio
en la jerarquizacion de las variables actuales de Imagen, que nos permitan
colocarnos como Referentes de Imagen en base a la nueva estructura de
atributos prioritarios. Por ejemplo, el éxito de Zara se debid a que logro
realizar un cambio en la importancia de las variables prioritarias. Hasta su
aparicion, el sector de la moda estaba caracterizado por las relaciones:
«disefio modernos, actuales y de temporada, con alta calidad de confec-
cidn a un precio caro»; y «disefio poco moderno y actual con poca calidad
de confeccion a un precio barato». Zara logré llegar al éxito modificando
estas relaciones, ofreciendo niveles muy altos de disefio, con una calidad
media y con precios muy razonables. De esta manera, se posicioné como
un Referente de Imagen en un amplio sector de la poblacion que no podia
acceder a las ultimas tendencias de la moda razones econémicas.

e Otra oportunidad es reconocer variables latentes. Lo que se de-
bera hacer es modificar la estructura actual de atributos, reconociendo la
posible existencia de atributos latentes, incorporarlos como propios y di-
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fundirlos y potenciarlos, buscando lograr que se constituyan como atribu-
tos actuales prioritarios. A se vez, se deberd ir trabajando para restar y
quitar importancia a los atributos actuales establecidos como prioritarios.
De esa manera, se buscara lograr que los publicos modifiquen la propia
estructura de atributos con los que se forman la Imagen Corporativa. Por
ejemplo, Sanex logré una Imagen muy fuerte y ser reconocido como uno
de los lideres del sector de la jaboneria a partir de cambiar la estructura de
atributos existentes hasta ese momento, incorporando el concepto "cuida-
do de la piel" al sector de los jabones. Hasta su aparicion, este sector esta-
ba dominado por la variable «limpieza de la piel», y todos los jabones y
las empresas fabricantes se valoraban en funcion de ese atributo. Sin em-
bargo, Sanex logrd desarrollar el atributo «cuidado de la piel», colocarlo
como un atributo clave para el jabdn y ser reconocido como el «experto»
en esa materia. De esa forma, no sélo logré una posicion de Referente de
Imagen y de lider del sector, sino que cambi6 todas las «reglas del juego»
en el sector.

o Puede suceder gue el lider tenga una buena aceptacion a nivel ge-
neral, pero la compafiia puede investigar y descubrir nichos en los cuales
los atributos de imagen del lider no sean tan firmes, o que tengan otros
atributos importantes, ademas de los generales. En muchos casos, una
compafiia que brinda productos y servicios a amplios grupos sociales no
puede atender con gran dedicacion a cada uno de esos publicos con los
que se relaciona. En esta situacion, es posible que haya algun sector que
se sienta desatendido, o no esté lo suficientemente contento con el Refe-
rente actual de Imagen. Por ello, nuestra organizacion podra asumir los
atributos en el nivel deseado por los miembros del nicho, e intentar posi-
cionarse como Referente de Imagen, pero sélo para ese segmento. Asi, por
ejemplo, Bang & Olufsen (empresa sueca de electronica) logré colocarse
como Referente de Imagen en un nicho de mercado del sector de la
electronica de consumo, el de poder adquisitivo alto, en base a reconocer
gue este pablico no estaba totalmente satisfecho con las empresas existen-
tes (la mayoria de ellas japonesas), que ofertaban sus productos a todo el
mercado por igual. Bang & Olufsen reconocid que en el nicho de poder
adquisitivo alto las personas estaban muy interesadas en obtener produc-
tos con un alto componente de "disefio” y con un nivel de calidad “exce-
lente", algo que las empresas existentes no ofrecian, pues estaban posicio-
nadas sobre las variables de funcionalidad y precio bajo. Bang & Olufsen
se concentr6 en ese nicho del sector, y logré ser reconocido como Refe-
rente de Imagen Corporativa en las variables «disefio» y «calidad» en ese
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segmento, contando para ello con un alto nivel de diferenciacion en cuan-
to a calidad de disefio, calidad de sonido y exposicion y venta de sus pro-
ductos.

A partir de una clarificacion de los Escenarios Estratégicos de Ima-
gen Corporativa donde tendremos que competir, entonces podremos esta-
blecer nuestra Estrategia Global de Imagen Corporativa.

1.3 La Estrategia de Imagen Corporativa

Tomando como referencia los Escenarios Estratégicos posibles y el
Analisis DAFO de Imagen, otro de los aspectos claves a decidir es la Es-
trategia Global de Imagen Corporativa. Como ya hemos sefialado en la
introduccion, todo el planteamiento estratégico de Imagen Corporativa
debe ir dirigido a generar Identificacion y Diferenciacién, establecerse
como Referente de Imagen y lograr la Preferencia de los Publicos de la
organizacion.

Tomando como referencia y punto de partida el planteamiento global
de Michael Porter (1985: 19-47) sobre estrategia competitiva general,
podemos aplicar sus postulados bésicos a la estrategia de Imagen Corpora-
tiva.

Porter diferencia, basicamente, 2 estrategias globales: la estrategia de
costes y la estrategia de diferenciacion (ya sean dirigidas a todo el merca-
do o sélo a algunos segmentos). La primera se refiere a ser el mejor en
cuanto a la gestién de los costes de la empresa para tener los costes mas
bajos del mercado y crear, asi, una ventaja diferencial, mientras que la
segunda esta enfocada a establecer diferencias, no en base a los costes,
sino en cuanto a aportar ventajas diferenciales extras con respecto a la
competencia.

Aqui nos centraremos en la estrategia de diferenciacion, que es la
gue esta directamente vinculada con la Imagen Corporativa de una organi-
zacion. Eso no implica que las organizaciones deban olvidar el aspecto
vinculado a los costes. Sin lugar a dudas, cualquier organizacion tiene que
tener una orientacion importante hacia el control de los costes (puesto que
en la actualidad ningun publico elige un producto, un servicio o una em-
presa a la ligera sin reparar en su coste -sea éste monetario, de tiempo, de
status, etc.), ya que debera ofrecer unos atributos de diferenciacion valio-
sos, pero indudablemente a unos costes atractivos.
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1.3.1 Estrategias Globales de Diferenciacion

Asi pues, al hablar de Estrategia Global de Imagen Corporativa nos
referimos a la eleccion de la orientacién y los lineamientos generales de
la Estrategia de Imagen de la organizacion. Dentro de la Estrategia Glo-
bal de Imagen Corporativa podemos encontrar tres posibles estrategias: a)
la Estrategia de Asociacion, b) la Estrategia de Diferenciacion propia-
mente dicha, y c) la Estrategia Mixta:

ESTRATEGIAS GLOBALES
DE IMAGEN CORPORATIVA

Estrategia de Estrategia

Mixta

Estrategia

Asociacion de Diferenciacion

/ \* Diferenciacion por

Atributos Tangibles Atributos Intangibles

Diferenciacion por

e La Primera de ellas, la Estrategia de Asociacion, no es, en si
misma, un arma de diferenciacion como tal. Su objetivo no es afiadir o
crear nuevos valores para los publicos, sino que lo que busca es imitar y
seqguir al referente de imagen del sector. Es la estrategia denominada "me
too". Su intencion es ser asociada a las caracteristicas que ya identifican al
lider, y seguir su “estela”. Es una estrategia mas facil de llevar adelante,
gue garantiza, probablemente, la identificacion de la organizacién, pero no
asegura la diferenciacion ni la preferencia en relacion con las otras entida-
des competidoras en el sector, y llegar a la referencia es altamente impro-
bable, a menos que el lider cometa graves errores (los cuales, en muchos
casos, son seguidos también por los imitadores), puesto que si se eligen
valores que ya son asumidos por la empresa referente del mercado, al
difundir estos atributos siempre se estara reforzando la posicién del refe-
rente.
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e En la segunda, la Estrategia de Diferenciacion, las organizacio-
nes buscan crear y gestionar diferencias, afiladiendo valor para los pablicos
y desmarcéndose de las compafiias competidoras. Esta estrategia implica
un compromiso importante de la direccion a la hora de crear «aspectos
diferenciales» de la organizacion, no sélo a nivel de comunicacion, sino
también de la conducta cotidiana de la compafiia. Es una direccion mas
dificil, pero méas sugestiva, con la cual podremos lograr identificacion y
diferenciacion, pero también la preferencia por parte de los publicos y una
mayor probabilidad de alcanzar el proposito de convertirnos en referentes
del mercado, ya sea a nivel de segmentos 0 masivo.

e En algunos casos, podemos encontrar una Estrategia Mixta, en la
cual una organizacion, para hacerse un hueco en el mercado, opta en prin-
cipio por una Estrategia de Asociacién hasta lograr una posicion consoli-
dada, para luego cambiar hacia una Estrategia de Diferenciacion, que le
permita alejarse del lider y competir abiertamente con él. Esta es una bue-
na opcion, pero debemos tener en cuenta que, al asumir valores ya vincu-
lados al Referente de Imagen Corporativa y afirmarlos, toda accion que
hagamos estara reafirmando aln mas esos valores que tiene o asume el
referente, es decir, en cierto modo estaremos reforzando al lider y a su
posicion de hegemonia. Por ejemplo, si somos una empresa fabricante de
coches y adoptamos como atributo principal la seguridad, al comunicar
ese atributo y decir que «lo importante en un coche es la seguridad» bus-
caremos ser asociados con ese atributo. Sin embargo, el lider en ese aspec-
to es Volvo, y al potenciar ese aspecto, siempre estaremos reafirmando la
posicién de Referente de Imagen Corporativa en ese atributo que tiene la
compaiiia Volvo.

1.3.2 Estrategia de eleccion de Atributos

Dentro de la estrategia de diferenciacion podremos optar por una Di-
ferenciacion basada en atributos tangibles o en atributos intangibles.

e La Diferenciacion por Atributos Tangibles es aquella estrategia
basada en las diferencias generadas por medio de las caracteristicas fisicas
de los productos, por el precio, por el sistema de distribucién, etc. Por
ejemplo, suele ser la estrategia utilizada por las grandes superficies (Pry-
ca, Continente, Alcampo), al utilizar como elemento diferenciador el pre-
cio. Esta estrategia es de caracter mas racional y se presta mas a posibles
comparaciones, por medio del andlisis de las caracteristicas especificas
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propuestas por las organizaciones. Es muy adecuada en aquellos casos en
que el publico es experto (profesionales o industriales), ya que ellos sue-
len realizar analisis mas dirigidos a las caracteristicas de los productos o
servicios, y también resulta muy adecuada si la diferencia no puede ser
copiada, ya sea porgque tenemos una patente que nos protege o bien la
inversion a realizar el muy alta y los competidores no pueden acceder a
ella. Sin embargo, si ello no es asi, se corre el riesgo de que la diferencia-
cién sea copiada de forma rapida por los competidores, con lo cual se
rompe una de las premisas bésicas de la diferenciacion competitiva: que
sea sostenible durante un tiempo relativamente largo.

¢ La Diferenciacion por Atributos Intangibles es aquélla que se sus-
tenta en atributos vinculados mas a la creencia que al analisis, como pue-
den ser la calidad, el liderazgo, la seguridad, los valores sociales, etc. Por
ejemplo, a diferencia de las grandes superficies, el supermercado de El
Corte Inglés se posicion6 sobre el atributo «calidad», desmarcéandose asi
de las otras grandes superficies (e incluso de su filial Hipercor). Esta es-
trategia tiene un caracter mas emocional, y por ello es menos susceptible
de comparacidn, ya que estd basado en la creencia, es decir que la gente
cree en que la empresa tiene esa cualidad, aunque existan elementos ra-
cionales (“evidencias™) que permitan comparar ese atributo entre varias
compafias. Si una empresa logra ser asociada a un atributo intangible es
un logro muy importante, ya que, en cierta manera, se apropiara de ese
atributo. Por ejemplo, Volvo es sinénimo de «seguridad», ya que esa em-
presa ha logrado que ese calificativo se asociara a la compafiia. Esta estra-
tegia permite que los atributos asociados sean menos copiables, al menos
en el corto plazo.

Desde nuestra perspectiva, ain cuando ambas estrategias sean correc-
tas (y muy utilizadas en la préctica), lo mas probable es que se deba reali-
zar una combinacién de ambas estrategias (estrategia mixta), pero es re-
comendable que la Diferenciacion por Atributos Intangibles sea la estra-
tegia predominante, ya que nos permitira una diferenciacién mas fuerte y
la posibilidad de que no sea copiada en un plazo relativamente corto de
tiempo, con lo cual podremos lograr una diferenciacion estable en el tiem-
po, aspecto clave de toda Estrategia Competitiva Imagen Corporativa.
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14 La Definicion del Perfil de Identificacion Corporativo (PIC)

Partiendo del Anélisis DAFO vy del estudio de los Escenarios Es-
tratégicos de Imagen posibles, y una vez definida la Estrategia Global de
Imagen Corporativa, y tomando como referencia las decisiones o posicio-
nes asumidas en funcién de ellas, la organizacién debe definir su Perfil de
Identificacion Corporativo (PIC), es decir, determinar cuales seran el Con-
junto de Atributos de Identificacion Basicos asociables a la organizacion.

El primer aspecto en la Definicion del PIC consiste en establecer la
Combinacion de Atributos Corporativos Deseados de la organizacion,
tanto de «caracter comercial», que permitan una identificacion de la orga-
nizacién como Marca Corporativa Comercial (como podrian ser la cali-
dad, el servicio al cliente, la buena relacion calidad-precio, la tecnologia
punta, etc.); como también de «caréacter social», que faciliten la identifica-
cion de la organizacién como institucion social (como por ejemplo la
responsabilidad ciudadana, la ética corporativa, el respeto al medio am-
biente, etc.).

Combinacion de Atributos

-

e N < N
Identificaciéon Identificaciéon
como como
Marca Comercial Institucién Social

\(Atributos Comerciales) y 9 (Atributos Sociales)

Cada organizacion, en funcion de su Identidad Corporativa y de las
estrategias ya analizadas, establecera el PIC Global de la Compafiia, o
sea, la combinacién de atributos comerciales y sociales que considere mas
adecuada. No existe una norma ni una formula general establecida. Hay
empresas cuyo PIC Global estd formado principalmente por atributos
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comerciales (o tienen mas importancia los aspectos comerciales), mientras
que hay otras compafiias que dan mayor peso especifico a los atributos
sociales. En cualquier caso, la férmula correcta vendra determinada por la
Identidad Corporativa, por la informacion obtenida del Anélisis Externo, y
por las decisiones estratégicas tomadas. Lo que si es claro es que esos
atributos deben ser importantes y valiosos para los publicos.

Después de elegir los atributos de identificacion corporativos (co-
merciales e institucionales), se debera establecer el Nivel de Reconoci-
miento Deseado en los publicos para cada uno de los atributos. Es decir,
tendremos que definir el grado de intensidad que se desea lograr para los
atributos elegidos.

La eleccion de un determinado Nivel de Reconocimiento Deseado
vendra orientado por:

e Los Puntos Fuertes y Débiles de la organizacion a nivel de Imagen
Corporativa.

e El Escenario Estratégico de Imagen Corporativa donde competira la
organizacion.

¢ La Estrategia Global de Imagen Corporativa seleccionada por la com-
pafiia.

¢ EI Nivel de Importancia de cada atributo para los publicos.

¢ EI Nivel de Reconocimiento Actual de la empresa en esos atributos.

¢ El Nivel de Reconocimiento Comparado, relativo a la posicion de la
organizacion en cada atributo, en relacion con la posicion de las com-
pafiias competidoras.

Con la Definicion de la Combinacion de los Atributos Deseados y la
Determinacion del Nivel de Reconocimiento Esperado de cada uno de
ellos por parte de los pablicos, podremos establecer el Perfil de Identifica-
cion Corporativo Deseado por la organizacién. Este PIC sera la identidad
a comunicar por la organizacion, es decir, el eje comunicativo de la com-
pafiia. Por tanto, sera el contenido de los mensajes que los publicos reci-
biran por medio de los diferentes canales de comunicacion que la organi-
zacion establecera.
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1.4.1 La Adaptacion del PIC Global a cada Publico

Una vez definido el PIC global de una organizacion, es conveniente
realizar una adaptacion especifica para cada uno de los publicos claves de
la compafiia. Es decir, partiendo del PIC global, establecer un PIC especi-
fico para el publico A, otro para el publico B y otro para el publico C,
incidiendo en cada uno de los atributos que cada publico considere como
basicos. Asi, de un PIC global que tenga como conjunto de atributos: cali-
dad, servicio al cliente, relacion calidad/precio, responsabilidad ciudada-
na, ética corporativa, innovacion tecnoldgica y respeto al medio ambiente,
se puede focalizar e incidir en algunos atributos especificos para cada uno
de los publicos concretos, que son especialmente relevantes para cada uno
de ellos:

Publico A

Publico B Publico C

Calidad

Servicio al Cliente
Relacion Calidad/Precio
Responsabilidad Ciudadana
Etica Corporativa
Innovacion Tecnoldgica
Respeto al Medio Ambiente

Calidad

Servicio al Cliente

Relacién Calidad/Precio
Responsabilidad Ciudadana
Etica Corporativa
Innovacion Tecnoldgica
Respeto al Medio Ambiente

Calidad

Servicio al Cliente
Relacion Calidad/Precio
Responsabilidad Ciudadana
Etica Corporativa
Innovacion Tecnoldgica
Respeto al Medio Ambiente
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De esta manera, dentro de un PIC global, lograremos un ajuste es-
pecifico a las caracteristicas y particularidades de cada publico, lo cual
nos permitird, ademas de una coherencia comunicativa importante, una
actividad comunicativa mas ajustada a cada uno de los publicos, y lograr
una Imagen Corporativa mas adecuada en cada uno de ellos.

- ‘P.I.C. Para PublicoA]

P.1.C. m)> ‘ P.1.C. para Publico B’

Global

= [P.I.C. para Publico CJ

1.4.2 La Adaptacion del PIC Global a la Estrategia de Marcas

Otra adaptacion del PIC Global debera hacerse en relacion con la Es-
trategia de Marcas que decida o utilice la organizacién. Por Marca enten-
demos el nombre comercial con el que una organizacién quiere identificar
y diferenciar a sus productos o servicios.

La Estrategia de Marcas consiste en determinar qué sistema de mar-
cas se utilizara en la compafiia, determinando el nivel de visibilidad de las
marcas de la organizacion. EI Nivel de Visibilidad de las Marcas se refiere
al grado de independencia que las marcas de los productos o servicios
tienen con respecto a la marca corporativa de la empresa.

En funcion del «Nivel de Visibilidad» utilizado, el Perfil de Marca de
los productos podréa identificarse en mayor o menor grado con el Perfil de
Identificacion de la Marca Corporativa. Wally Ollins (1990:20-28; 1991:78-
129) identifica tres clases de estrategias de las empresas con respecto a sus
marcas: multimarcas, de respaldo y monolitica.

e En la Estrategia Multimarca, la empresa utiliza marcas para sus
productos o servicios con un altisimo grado de independencia con respecto a
la entidad que las fabrica (marca corporativa), y por ello el Perfil de las mar-
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cas de los productos es, en gran medida, independiente del Perfil de Identi-
dad de la empresa. Este suele ser el caso de las grandes organizaciones fabri-
cantes de productos de limpieza, como Procter & Gamble (Fairy), Lever
(Skip), Henkel (Wipp, Perlan, Mistol) o Benckiser (Coldn, Flor). En esta
situacion, los atributos corporativos del PIC de la organizacion podran ser
independientes, o muy diferentes, de los Perfiles de Identidad establecidos
para las marcas de los producto o servicios de la organizacion.

o En la Estrategia de Respaldo, las marcas de productos o servicios se
asocian al nombre de la empresa (marca corporativa), y por tanto, el Perfil de
Identificacién de la empresa apoya el Perfil de Identidad de sus marcas, con
su propio nombre. Por ejemplo, en el caso de empresas como Nestlé (Nes-
café, Nescao, Nestum, etc.), 0 American Express. En este caso, se determi-
naran unos atributos «paraguas» de la compafiia, que serviran de amparo a
las marcas y sobre los que se basaran los Perfiles de Identidad de las mar-
cas de los productos y servicios.

¢ En la Estrategia Monolitica, las marcas de los productos o servicios
se corresponden con el nombre comercial de la empresa, y por ello, los Perfi-
les de las marcas estaran ligados inseparablemente al Perfil de Identificacion
Corporativo de la empresa (como en el caso de Epson, Braun, IBM). Es mas,
podriamos decir que la imagen de las marcas de productos contribuyen, posi-
tivamente o negativamente, a la imagen corporativa de la organizacion, y
viceversa. En tal situacion, se deberan seleccionar unos atributos para el
Perfil de Identidad de las marcas de los productos o servicios de la com-
pafiia que seran los mismos o tendran una gran similitud con el PIC Glo-

bal de la organizacion.

P.I.C. GLOBAL

=

-

Estrategia Estrategia de Estrategia
Monolitica Respaldo Multimarca
J E == JC
PIC Global y PIC Global PIC de Marcas
PIC de Marcas «Paraguas», Independientes
Similares PIC de Marcas Autonomos del PIC Global
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La Adaptacion del PIC Global a la Estrategia de Marcas puede estable-
cer, asi, una funcion de unificacion, a través de la adhesion de los perfiles de
productos o servicios (Marcas de Producto) a unos atributos especificos
globales de la organizacion (Marca Corporativa), o bien una funcion de
diversificacion, diferenciando atributos particulares para cada uno de los
productos o servicios (Marcas de Producto), que van dirigidos a publicos
diferentes en diversas circunstancias de adquisicion y consumo, de los atri-
butos de la empresa madre (Marca Corporativa).

En cualquier caso, el Nivel de Visibilidad Corporativo utilizado no debe
ser visto como 3 posibles alternativas, sino que debe plantearse como un
continuum, es decir, como una linea de posibilidades que van desde una
estrategia multimarca pura hasta una estrategia monolitica total, en la que la
organizacién podra seleccionar la alternativa que considera méas adecuada
para ella, o bien puede establecer un sistema combinado de las opciones
planteadas.

1.4.3 La Evaluacion del PIC: la Evaluacion CRUSA

Todo perfil de identificacion corporativo debe reunir una serie de re-
quisitos basicos, para que su utilizacion sea eficaz. La Evaluacion CRUSA
establece los cinco planteamientos planteamientos necesarios para lograr
un PIC adecuado: debe ser Comunicable, Relevante, Util, Sostenible y
Asumible.

e Comunicable: el PIC se debe poder transmitir con facilidad, y los publi-
cos tienen que poder reconocerlo en las diferentes manifestaciones comu-
nicativas de la organizacion. Es decir, el PIC debe ser facilmente verbali-
zable por la organizacién, porque si no se puede verbalizar de forma ade-
cuada, no se podra comunicar con exactitud.

Si el PIC no se puede comunicar, no sirve.

¢ Relevante/Valioso: el PIC tiene que ser valioso para los publicos, debe
hacer referencia a cuestiones que sean importantes para ellos. Los atribu-
tos incorporados en él deben ser atractivos para los publicos. Si un PIC
estd compuesto de atributos que no son importantes o valiosos para los
publicos, podré generar identificacion y diferenciacion, pero no generard
ni preferencia ni referencia de imagen.

Si el PIC no es relevante para los publicos, no sirve.
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e Unico: el PIC, sin duda, debe ser diferente al de las demés organizacio-
nes competidoras, ya que si no fuera asi, perderia toda su razon de ser.
Copiar un PIC, sin introducir variantes significativas para los publicos,
puede llevar a la identificacién, pero no a la diferenciacidn, ni a la prefe-
rencia ni a la referencia de imagen.

Un PIC que no es Unico, no sirve.

¢ Sostenible: el PIC debe ser sostenible en dos &mbitos: ante la Competen-
ciay ante los Publicos:

a) Ante la competencia, es decir, Durable, dificil de copiar en un
plazo relativamente largo de tiempo. Este es uno de los elementos
clave de todo Perfil de Identidad Corporativo y, en general, de to-
da estrategia competitiva. Si el PIC se tiene modificar cada 6 me-
ses porgue los competidores han logrado imitarlo, no es un perfil
estratégico adecuado, ya que no permitira identificacion, ni dife-
renciacion, ni preferencia ni referencia de imagen.

Un PIC que no sea sostenible ante la competencia, no sirve.

b) Ante los publicos, es decir, tiene que ser Creible, que los publicos
no consideren al PIC como falso o imposible. Los publicos deben
observar el PIC de la organizacion como algo posible o aceptable,
ya sea a nivel ético (con atributos que sean valores socialmente
aceptados) como de mercado (con premisas comprobables o de-
mostrables).

Si el PIC no es creible para los publicos, no sirve.

o Asumible: el PIC debe ser asumible a nivel de costes, ya que proponer
una cosa y luego no cumplirla porque la inversién seria muy alta puede
ser un golpe negativo para la empresa, ya que los publicos verian una
diferencia entre lo que la organizacion dice que hace y lo que realmente
hace.

Si el PIC no se puede asumir a nivel econdmico, no sirve.

Estos 5 criterios de evaluacion nos permitiran establecer en qué me-
dida nuestro Perfil de Identificacién Corporativo es adecuado, y en fun-
cién de ello, deberemos hacer las modificaciones que sean necesarias (Si
no se responde afirmativamente a los 5 criterios), o bien podremos realizar
la comunicacion del mismo a los diferentes publicos de la organizacion, si
los cinco criterios han sido superados satisfactoriamente.
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CAPITULO 10
COMUNICACION DEL PERFIL CORPORATIVO

Una vez definido el Perfil de Identificacion Corporativa de una or-
ganizacion, éste tiene que ser comunicado a los diferentes publicos. La
comunicacion del PIC es un aspecto fundamental de la Estrategia Global
de Imagen Corporativa, ya que por medio de ella transmitiremos a los
publicos quiénes somos, qué hacemos y como lo hacemos en la organiza-
cién, de forma diferente a los demas organizaciones del sector. Comuni-
car, a nivel de Imagen Corporativa, significa Comunicar la Identidad y la
Diferencia. La Comunicacion es la Unica forma de que los publicos co-
nozcan nuestras caracteristicas y nuestras diferencias con la competencia.
Si no comunicamos la diferencia, no hay diferencia. Es decir, la comuni-
cacion adopta una perspectiva claramente diferenciadora, que nos permita
lograr la aceptacion, la confianza, la referencia y la preferencia de los
pablicos de la organizacion.

ANALISIS DEL PERFIL CORPORATIVO
i)

DEFINICION DEL PERFIL CORPORATIVO

By s—

COMUNICACION DEL PERFIL CORPORATIVO

La Comunicacién del PIC de la organizacion debe ser planificada
desde la perspectiva de que todo lo que la empresa diga o haga esta comu-
nicando una determinada forma de ser. Es decir, «toda manifestacion co-
municativa de la organizacion esta transmitiendo la Identidad Corporati-
va». Por ello, podemos definir la Comunicacion del PIC asimilandola a la
nocion de Comunicacion Corporativa, como la totalidad de los recursos
de comunicacion de los que dispone una organizacion para llegar efecti-
vamente a sus publicos.
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Por esta razon, se deberd establecer una Politica de Comunicacion
Corporativa de la Organizacién, que permita una transmision adecuada
del Perfil de Identificacion Corporativo de la Organizacion, y garantice
una actuacion coherente y eficiente sobre la Imagen Corporativa.

La filosofia que debera guiar esta politica de comunicacién corpora-
tiva se podria resumir en la conocida frase proveniente del campo de las
relaciones publicas:

«Hacer las cosas bien, y darlas a conocer»

Esta idea parte de la concepcion del Hacer, es decir, de la demostra-
cion diaria, por medio de los productos, servicios y actividades cotidianas
de la organizacion, de unas evidencias y un desempefio superior por parte
de la compafiia, que nos permita tener un sustento real sobre el que se
pueda cimentar la Imagen Corporativa. Y ademas del hacer, el Comuni-
car, es decir, el transmitir a los pablicos, de forma creativa y diferenciada,
los mensajes creados de forma voluntaria, directa y organizada, acerca de
todas las actividades que la organizacion realiza, para que los publicos
puedan disponer de dicha informacion a la hora de formarse la Imagen
Corporativa de la compafiia.

1. Premisas de Comunicacion del Perfil
de Identificacién Corporativo

Para que la Comunicacion del PIC sea realmente efectiva y coheren-
te, se deberan tener en cuenta algunos aspectos:

e La Imagen Corporativa es cuestion de todos: la creacion, cambio,
mantenimiento o fortalecimiento de la Imagen Corporativa no es una res-
ponsabilidad que corresponda solamente al area de comunicacion o mar-
keting de la organizacion, sino que todos los miembros de la compafiia
deben estar implicados en ello. Si no logramos una adhesién importante
de todas las personas de la organizacion, desde la direccion general hasta
los niveles de contacto directo con los puablicos, no podremos llevar a
cabo una accion efectiva sobre la Imagen Corporativa, puesto que todas
las personas de la empresa, con su actividad diaria, «transmiten» el PIC de
la organizacion, y por esta razon son parte fundamental para lograr una
imagen coherente y fuerte.
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e Todo comunica en una organizacion: en una compafiia no sélo
comunican los anuncios publicitarios o las campafias de relaciones publi-
cas, sino que toda la actividad cotidiana de la empresa, desde sus produc-
tos y servicios hasta el comportamiento de sus miembros, son aspectos
que «dicen» cosas sobre la organizacién, que comunican cémo es la em-
presa, y por lo tanto, todos esos aspectos deben ser cuidados y planifica-
dos, para que sean coherentes con todos los mensajes promocionales de la
compaiiia.

e La Comunicacién del PIC debe estar integrada: si reconocemos
que existen una multitud de aspectos que comunican en la organizacion,
deberemos cuidarnos de planificar adecuadamente todos ellos, para que
exista una coherencia y un apoyo y reafirmacién mutua entre las diferen-
tes alternativas comunicativas. Ello nos permitird una sinergia comunica-
tiva que reforzara la transmision del PIC de la organizacion. Asi, la Co-
municacion Corporativa debe plantearse como una «Accion Integrada de
Comunicacion» de la organizacion.

e La Comunicacion del PIC es generadora de expectativas: todas
las actividades de comunicacion que haga una organizacion estaran mani-
festando lo que se puede esperar de los productos o servicios de la com-
pafiia, asi como lo que se puede esperar de la propia organizacién en cuan-
to tal, al hablar de sus caracteristicas, funcionamiento o de las soluciones
0 beneficios que otorga. Esto es un aspecto fundamental, puesto que esta
accion comunicativa actuara como generadora de expectativas, lo cual
influird, de forma determinante, en el grado de satisfaccion final que
tendran los publicos con respecto a la organizacion. Esta satisfaccion es-
tara en funcién de la correlacién entre los siguientes aspectos: a) la Con-
ducta de la organizacion, b) las expectativas generadas por la Comunica-
cion, y c) las Necesidades y Deseos reales de los publicos.

e La Comunicacion del PIC debe ser proactiva: el area o departa-
mento de comunicacién de la organizacién no debe esperar a que sucedan
los acontecimientos para comunicar sobre ellos, sino que se deben prever
y realizar una accién preventiva de comunicacion, adelantdndose a las
posibles situaciones que puedan afectar la imagen de la organizacion.

e La Comunicacién del PIC debe estar en funcion de los publicos
de la organizacion, y no de las disciplinas de comunicacién: en muchas
situaciones, debido a que existen «especialistas» en publicidad, relaciones
publicas, marketing directo, sponsoring, etc. (cada uno con su «manual»),
la comunicacion de una organizacion se termina fragmentando para dar
cabida a las diferentes disciplinas con sus correspondientes especialistas.
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En estos casos, la comunicacion acaba convirtiéndose en un conjunto de
acciones diferentes, con objetivos diferentes y mensajes diferentes,
centrandose cada uno en su parcela. Esto, en muchas ocasiones, suele
generar problemas de coherencia comunicativa. Lo adecuado seria que se
identificaran las necesidades comunicativas de cada uno de los publicos
con los que queremos comunicar, y en funcion de ello, establecer los obje-
tivos, el mensaje a comunicar y las acciones necesarias (sean éstas de
publicidad, de relaciones publicas, etc.). Con ello lograremos dar una ma-
yor coherencia a la comunicacion de la organizacion y obtendremos un
efecto sinérgico entre las diferentes acciones.

2. LaEstructura Basica de la Comunicacion
del Perfil de Identificacién Corporativo

Si realizamos un analisis general de como se estructura la comunica-
cion del PIC de una organizacion, podemos identificar 3 niveles, que
podriamos expresar de manera grafica como circulos concéntricos, desde
los aspectos centrales a los periféricos:

¢ El nucleo comunicativo, que es lo que se quiere transmitir a los di-
ferentes pablicos de la organizacién, conformado por el concepto comuni-
cativo (el mensaje central a transmitir) y el estilo comunicativo (la forma
en que comunicara el mensaje corporativo)

e Las Formas Comunicativas, que son las diferentes posibilidades
de comunicacion de las que dispone la organizacion para llegar a sus
publicos, que pueden ser su Conducta Corporativa y su Accién Comunica-
tiva, ya sea tanto a nivel Interno como Comercial e Institucional.

e Los Soportes Comunicativos, que son las diferentes actividades,
soportes e instrumentos concretos por medio de los cuales se ponen en
practica las formas comunicativas y se transmite el nicleo comunicativo
(Publicidad, Patrocinio, Comunicacion en el Punto de Venta, Relaciones
Publicas, Marketing Directo, etc.).
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80ﬁortes Comunicativos

3. Estrategia General de Comunicacién del PIC

A la hora de establecer los pardmetros basicos sobre los que edificar
la comunicacion del PIC, es conveniente determinar la estrategia global a
sequir. Para ello, deberemos tomar en cuenta 2 aspectos:

a) Por una parte, se debera considerar la importancia relativa de ca-
da uno de los publicos de la organizacion, estableciendo un cierto de gra-
do de prioridad entre ellos. La prioridad no esta referida a una cuestion
temporal, sino vinculada a la importancia de cada publico.

b) Por otra parte, la personalizacion de la comunicacion, es decir, el
grado de «distanciamiento» que tendremos con cada publico, sobre todo
en la seleccién y utilizacion de las diferentes formas de comunicacion.

En funcion de estos dos pardmetros podemos establecer que, cuanto
mas importante sea cada publico, el nivel de personalizacion de los men-
sajes y de las acciones de comunicacion deberad ser mayor, ya que hacia
los publicos més importantes se dirigird una informacion méas directa y
personal, que permita establecer una relacion en profundidad con ellos,
para que puedan disponer de la mayor cantidad de informacidn posible, en
el menor tiempo posible y lo més ajustada posible a sus caracteristicas
especificas.
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Se debera comenzar determinando qué grado de importancia tiene
cada uno de los publicos para la organizacion. Una primera graduacion ya
fue establecida entre pablicos prioritarios o claves y publicos secundarios,
pero aqui ya implica colocarlos sobre una escala determinada de impor-
tancia, mucho mas detallada. Sin duda, los publicos claves ocuparan la
banda alta de la escala, y los publicos secundarios la banda baja, pero se
deberdn ajustar mas especificamente al nivel exacto de importancia de
cada publico para la compafiia.

A partir de esa definicion, se tendra que definir cual es el grado de
personalizacién necesario para cada uno de los publicos elegidos. La se-
leccion de un determinado nivel de personalizacion nos facilitara el plan-
teamiento de los objetivos a lograr con cada publico, asi como nos orien-
tara en la eleccion del tipo de técticas, instrumentos, actividades y sopor-
tes mas adecuados para lograr los objetivos previstos.

Lo ideal seria que existiera una correlacion perfecta (tal como lo
muestra el gréafico) entre importancia y personalizacion de la comunica-
cion, pero sabemos que eso es casi imposible, y que cada organizacion
deberd ir adaptando los parametros de la estrategia en funcién de sus posi-
bilidades y recursos (humanos, técnicos y monetarios).

Asi, si un publico es considerado muy importante (por ejemplo, los
accionistas) se deberian buscar las acciones de comunicacion que permi-
tan una comunicacion lo mas directa y personalizada posible (teléfono
para el accionista, cartas personalizadas, asesoramiento bursatil personali-
zado, informacion de la organizacion personalizada, etc.). De esta forma
lograremos que la Imagen Corporativa que se formen de la organizacion
sea lo mas coherente posible con el PIC comunicado.
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4 El Plan Global de Comunicacién del Perfil
de Identificacion Corporativo

El Plan Global de Comunicacion del PIC representa el proceso de
planificacion global de toda la actividad comunicativa de la organiza-
cion, que permita transmitir el Perfil de Identificacion Corporativa de la
empresa para influir en la formacion de la Imagen Corporativa, pero tam-
bién que colabore en el logro de los objetivos finales de la compafiia.

Para ello, el Plan Global de Comunicacién del PIC se dividira en 8
etapas: a) la definicion de los publicos, b) la identificacion de los objeti-
vos de comunicacion, c) la fijacion del presupuesto de comunicacidn, d) la
definicion del mensaje corporativo, €) la determinacion de las formas co-
municativas de la organizacion, f) la seleccidn del mix de actividades y de
medios/soportes de comunicacién, g) la ejecucion del Programa de Co-
municacion, y h) la evaluacion del Programa de Comunicacion.

Definicion de los Publicos de Comunicacion l

{}

Identificacion de los Objetivos de Comunicacion l

{}

Fijacion del Presupuesto de Comunicacion l

i}

Definicion del Mensaje Corporativo l

— =

Determinacion de las Formas Comunicativas l

{}

Seleccion del Mix de Actividades y Medios l

{}

Ejecucion del Programa de Comunicacion l

Evaluacion del Programa de Comunicacion
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4.1 La Definicién de los Publicos

El primer aspecto a considerar es la identificacion, conocimiento y
comprension de cada uno de los publicos hacia los cuales se desea hacer
una actividad de Comunicacion. Los Publicos de Comunicacidn son aque-
llos grupos con los que la empresa desea comunicarse, para transmitirles
el Perfil de Identificacion Corporativo y lograr informarlos o persuadirlos
sobre las caracteristicas y ventajas de la empresa. Son, por tanto, un aba-
nico amplio de publicos.

La Organizacion deberd identificar cuél es la Estructura de Publicos
de la empresa, es decir, cuales son sus Publicos Claves y cuales son los
Plblicos Secundarios, para darle al Plan de Comunicacion una coherencia
organizativa importante, que permita un mejor desarrollo, implementacion
y eficacia del mismo.

En cada Publico se deberé establecer, tal como sefialamos en el capi-
tulo 8 (Andlisis de los Publicos):

e Cual es la Infraestructura de dicho Publico, es decir, los pablicos
que influiran en él.

e Cuales son sus expectativas e intereses con respecto a la organiza-
cion.

e Cuéles son sus Caracteristicas Demogréaficas (si hubiera algun
patron identificable).

e Cuaéles son sus Caracteristicas Psicograficas

e Cuales son sus Habitos de Informacion

A partir de ello, se podra plantear toda la planificacion de la actividad

de comunicacion con cada uno de los pablicos.

Es conveniente sefialar que lo ideal seria que para cada uno de los
publicos identificados se realizara un plan especifico de comunicacion,

con la determinacion de los objetivos, presupuestos, acciones y evaluacion
concretas para cada uno de ellos.
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De esta manera, se podria realizar un control més efectivo y exhaus-
tivo sobre la relacién comunicativa con cada uno de los publicos, a la vez
gue permitiria identificar lineas de accion particulares para actuar sobre la
Imagen Corporativa de la organizacion que tiene cada uno de ellos.

4.2 Identificacion de los Objetivos de Comunicacion

Una vez elegidos los publicos, se deberan establecer los objetivos de
comunicacién que se desean lograr con el Plan de Comunicacién del PIC,
gue nos marquen la linea a seguir en nuestro trabajo comunicativo.

Los Objetivos de Comunicacion son un elemento clave a la hora de
disefiar una estrategia comunicativa, puesto que guiaran toda la actividad
de planificacion posterior del programa, facilitaran la eleccion y la puesta
en marcha del mismo y permitiran su evaluacion y el analisis de los resul-
tados desde una perspectiva cuantificable.

Un aspecto importante a considerar en el establecimiento de los obje-
tivos de comunicacién es que la actuacion sobre la Imagen Corporativa
implica generar o modificar creencias, valores y/o actitudes que tienen los
publicos. Este tipo de accién no puede plantearse en plazos relativamente
cortos, ya que va dirigida a realizar cambios importantes y profundos en la
mente de las personas. Por ello, los objetivos de toda actividad de creacion
o modificacién de Imagen Corporativa deberan plantearse en términos de
medio plazo (si los cambios van a ser leves) o de largo plazo (si las modi-
ficaciones van a ser importantes).

4.2.1. Condicionantes de los Objetivos

Sin duda, los objetivos de comunicacion de una organizacion vendran
condicionados por una serie de aspectos que influiran en la forma en que
los objetivos seran planteados.

o Por una parte, tendremos las limitaciones usuales vinculadas a los
recursos monetarios disponibles para llevar adelante los objetivos plan-
teados. En toda organizacion los recursos econémicos son escasos, pero
mas aun en las &reas vinculadas a comunicacion.

e Por otra parte, estaran las restricciones ligadas a los recursos
humanos necesarios para poder poner en préctica y controlar de forma
adecuada los objetivos planteados, ya que normalmente se dispone de
poco personal en los departamentos o &reas de comunicacion.
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e Por dltimo, también deberemos tener en cuenta las restricciones
relacionadas con el tiempo disponible para el logro de los objetivos plan-
teados.

Estos tres aspectos y la forma en que sean resueltos o planteados en
la organizacién determinaran, de forma importante, el tipo, la amplitud y
la ambicion con que nos podremos marcar los diferentes objetivos de co-
municacion.

4.2.2. Estructura de los Objetivos

En las organizaciones, una de las grandes dificultades que se han en-
contrado las personas responsables de comunicacion es la de justificar la
rentabilidad de las acciones de comunicacion para la empresa -y su consi-
deracion como inversién y no como gasto-, lo cual ha restado una gran
parte de su credibilidad a los encargados de comunicacion de las organi-
zaciones. A la hora de evaluar la rentabilidad o resultados que han dado
las diferentes acciones desarrolladas en un periodo anterior, se ha genera-
lizado la imposibilidad de explicar claramente cual ha sido la contribucion
de la comunicacion -o del area de comunicacion- a los resultados de la
organizacion.

Esta situacién se ha debido, en parte, a la falta de una adecuada ela-
boracion de los objetivos de comunicacion. Uno de los problemas habitua-
les es que no se pueden “medir” los resultados porque los objetivos tam-
poco se han cuantificado. Es decir, la imposibilidad de valorar los resulta-
dos ha venido, en muchos casos, por la falta de unos parametros minimos
de valoracion.

Por esta razon, a la hora de establecer los objetivos de comunicacion
de una organizacion, es conveniente recordar cual es la estructura basica
en la elaboracién de un objetivo. Los objetivos deben constar de 3 partes:

a) Intencion: explica el tema o la cuestion que la empresa desea me-
jorar o cambiar. Expone lo que la empresa quiere lograr:
“Dar a conocer los nuevos valores corporativos de la organizacion...”

b) Medida: sefiala el grado de modificacion que se quiere obtener de
la intencidn expresada.
“..al 75% de los clientes actuales de la compaiiia...”
c) Plazo: indica el tiempo disponible o marcado para llegar a cumplir
la intencion descrita en el grado deseado.
“...en los proximos 6 meses.”
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De esta manera, se podran establecer unos objetivos que se puedan
evaluar adecuadamente -por los métodos de que se dispongan-, y se podra
observar de qué manera la comunicacion habra hecho alguna aportacion a
los objetivos globales de la organizacion.

4.2.3 Aspectos a tener en cuenta

A la hora de redactar o elaborar los objetivos de comunicacion, se
deberan tener en cuenta un conjunto de detalles:

o Los objetivos deben ser Claros y Concretos: los objetivos de co-
municacién no son el lugar adecuado para desarrollar las cualidades litera-
rias del encargado o responsable de comunicacién. Deben estar redactados
de forma concisa, sin florituras y plantear de forma clara y directa lo que
se quiere obtener, en qué medida y en qué tiempo.

o Los Obijetivos tienen que ser flexibles: es decir, se tienen que po-
der modificar o corregir en la medida de lo posible ante situaciones ex-
cepcionales o particulares que se le presenten a la organizacion, sean de
caracter positivo 0 negativo.

e Los Objetivos deben ser Asumibles: ya sea a nivel de costes, es
decir, que la empresa pueda absorber el coste econémico que representara
Ilegar a cumplir el objetivo, como también a nivel de realismo, en cuanto
a gue se pueda llegar a lograr con un esfuerzo acorde al resultado espera-
do. No es conveniente que los objetivos adquieran un caracter utépico, ni
tampoco que sean excesivamente «faciles» de lograr, puesto que en ambos
casos se puede producir una desmotivacién de las personas implicadas en
su consecucion.

4.2.4 Tipos de Objetivos

Desde un enfoque global, podemos plantear los objetivos de la Co-
municacién del PIC de la siguiente manera:

Lograr Notoriedad de la empresa en los Publicos
Establecer Diferenciacion con las empresas competidoras
Generar Credibilidad y Confianza en esos Publicos
Generar Referencia de Imagen Corporativa

Estimular la Preferencia en los Publicos
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Estos objetivos globales pueden ser definidos més eficaz y amplia-
mente abordandolos desde una perspectiva de las influencias a obtener en
los pablicos a los que va dirigida la comunicacion del PIC. En este senti-
do, podemos plantear 3 tipos de influencia (cognitiva, afectiva y conati-
va), a partir de las cuales podemos establecer 3 niveles o tipos de objeti-
vos para la estrategia de comunicacién:

— Objetivos de carécter cognitivo: son aquéllos en los que se busca
crear o modificar el conocimiento que tienen los pablicos sobre la com-
pafiia.

e Crear o mejorar la notoriedad de la organizacién
¢ Informar sobre las ventajas o beneficios de la organizacion

— Objetivos de caracter afectivo: son los que persiguen generar una
modificacion en los sentimientos, emociones y preferencias de las perso-
nas en referencia a la compafiia.

e Generar o cambiar las emociones de los publicos hacia la
organizacion

e Crear o generar preferencia de los publicos hacia la organi-
zacion

— Obijetivos de caracter conductual: son los que desean que los
publicos realicen algun tipo de comportamiento en relacién con la
empresa.

¢ Estimular la asistencia a los puntos de venta de la organiza-
cion

¢ Inducir a la prueba y compra repetida de los productos o
servicios de la compafiia.

e Favorecer que los publicos hablen bien de la organizacion.

4.3 La Fijacion del Presupuesto de la Comunicacion

Uno de los aspectos que generan mas discusiones en el tema de co-
municacion es la fijacion de la cantidad de recursos econémicos que se
deben destinar a la Comunicacion. ¢Se debe establecer un presupuesto, y
en funcion de él realizar toda la planificacion de la Comunicacion?, o por
el contrario (Debemos determinar los objetivos, los publicos y los plan-
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teamientos generales la Comunicacion, y a partir de ellos establecer el
presupuesto necesario?.

Sin duda, éstas son unas preguntas que tienen respuestas de la mas
diversa indole. La primera pregunta tiene la ventaja de establecer unos
limites concretos de la actuacion, pero condiciona de cierta forma la crea-
tividad, subordinandola al dinero existente. La segunda permite establecer
los requerimientos necesarios para llevar adelante una accion eficaz, pero
puede disparar las necesidades econdémicas de puesta en marcha.

Tal vez, la opcién més aceptable y aconsejable sea establecer un pre-
supuesto estimado desde los inicios del planteamiento de objetivos y
publicos, que luego pueda modificarse dentro de unos determinados «limi-
tes légicos» del mismo, en funcién de las oportunidades, ideas, creativi-
dad o propuestas interesantes que puedan surgir. Y siempre intentando
ajustarse a los lineamientos marcados por el presupuesto tentativo.

En un aspecto en el que parece haber bastante unidad de criterio es en
la forma de determinar el presupuesto para la Comunicacion. La gran
mayoria de los expertos sostienen que «la base ideal para establecer el
presupuesto es ajustarlo a las necesidades de comunicacion de la empresa
o0 del proyecto que se desea comunicar». Por ejemplo, las necesidades
seran diferentes si lo que se desea crear una imagen partiendo de cero que
si se desea modificar algun atributo de la imagen actual de la organiza-
cion. Por otra parte, también se deberan tener en cuenta las condiciones o
disponibilidades econdémicas de la empresa.

Un aspecto donde hay opiniones diversas es en «determinar el presu-
puesto en funcion de las ventas del afio anterior», o en funcion de la con-
tribucién de la comunicacion al aumento del precio, de los margenes o de
las ventas que se han producido. Algunos expertos consideran que éste es
un método que se ajusta a la aportacion que hace la comunicacion al cum-
plimiento de los objetivos de la empresa; mientras que otros expertos sos-
tienen que no puede equipararse a ello, ya que no son la Gnica variable (y
posiblemente tampoco la mas importante) en relacion con la consecucion
de los objetivos propuestos.

También coinciden los expertos en recomendar que «nunca se fije un
presupuesto de comunicacion en funcion de los niveles establecidos de la
competencia o por la media del sector». Por una parte, porgque es bastante
dificil que una empresa local pueda destinar cantidades o porcentajes si-
milares que grandes empresas 0 multinacionales, ya que éstas muchas
veces «subvencionan» su comunicacion con recurso provenientes de otras
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actividades. Y, ademas, porque va en contra de los supuestos minimos de
racionalidad de planificacién comercial y comunicativa.

4.4 La Definicion del Mensaje Corporativo

Una vez determinados los publicos y los objetivos de comunicacion,
se debera establecer cual es el enfoque que se le dara a la comunicacion.
El Mensaje Corporativo estaria formado por:

a) El Concepto Comunicativo, que es la idea central que la organiza-
cién quiere transmitir a sus publicos. Es el qué vamos a comunicar. En el
caso de la Comunicacion de Imagen Corporativa, el nicleo comunicativo
estara formado por el PIC establecido en la etapa anterior, o sea, los atri-
butos con los que la organizacion se identifica y quiere ser identificada.

b) El Estilo Comunicativo, que es la forma global de expresar el con-
cepto comunicativo. Es el como voy a decirlo, la forma de presentar los
mensajes a los publicos. No se refiere a qué se les dice a los publicos, sino
como se les dicen los mensajes, lo cual lleva implicito la personalidad de la
organizacion. Por ejemplo, en el caso de Coca-Cola toda la comunicacion
tiene un sello distintivo, particular, que la identifica como una empresa joven
y dindmica, o como la firma de tejanos Levi's, cuyo estilo comunicativo
transmite libertad y rebeldia.

El Mensaje Corporativo tendra que ser lo suficientemente amplio
como para poder globalizar la comunicacién de la empresa, y a la vez ser
lo suficientemente concreto para poder adaptarse y llegar a cada uno de
los publicos de la compafiia. Sin duda, los mensajes establecidos para
cada publico se establecerd en funcién del PIC especifico determinado
para dicho publico. Para que sea adecuado a los fines y objetivos de Ima-
gen Corporativa, el Mensaje Corporativo debe responder a un conjunto
basico de preguntas:

¢Comunica la Identidad Corporativa a los publicos?
¢Expresa de forma correcta sus caracteristicas?
¢Sefala la Diferencia con los Competidores?
¢Manifiesta sus Ventajas y Beneficios a los publicos?
¢Orienta hacia la Referencia de Imagen Corporativa?
¢Estimula la Preferencia de la organizacion?
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Tanto el Concepto como el Estilo Comunicativo podran variar (aun-
gue no es conveniente que lo hagan en periodos de tiempo relativamente
cortos) y se veran influenciados por diferentes cuestiones. EI Mensaje
Corporativo, en su elaboracion, tendré que tener en cuenta y estar en fun-
cion de una serie de factores:

o El tipo de publico que sea (consumidor, accionista, opinién publi-
ca, etc.): dependiendo del tipo de grupo al que se desea llegar, el mensaje
deberd ser diferente, puesto que cada uno de los publicos tiene unas carac-
teristicas determinadas, unos intereses particulares en relacion con la em-
presa, y una forma propia de consumir la informacion que les llegue sobre
los mismos. Por ejemplo, a un consumidor le puede interesar los benefi-
cios del uso de los productos de la empresa, mientras que a un accionista
le interesara saber los beneficios econémicos que reportara a sus acciones
los nuevos productos de la empresa. Por ello, una premisa fundamental es
que para cada publico se debe construir un mensaje propio y particular.

o El tipo de influencia deseada (cognitiva, afectiva y/o conductual):
en funcion de la influencia que se pretende lograr en los publicos, se de-
beré crear un tipo de mensaje u otro, para lograr unos determinados efec-
tos. Asi, si solo se desea informar, se pueden presentar los argumentos de
forma neutral y ordenada, mientras que si lo que se desea es actuar sobre
los sentimientos o sobre la conducta, se deberan presentar los argumentos
0 justificaciones positivos de una forma mucho mas impactante, e incluso
llegar a ofrecer algun incentivo por el comportamiento.

e En funcién de los mensajes de la competencia: también se debera
tener en cuenta los mensajes que emita la competencia, para evitar comu-
nicar los mismos o similares contenidos o de parecida forma o estilo, ya
gue de esa manera no se lograria una diferenciacion adecuada, y resultaria
mas dificil llegar a la preferencia y a la referencia.

Estos son algunos de los aspectos mas importantes a tener en cuenta a
la hora de elaborar el mensaje de la Comunicacion del PIC de la empresa,
pero no son los Unicos, ya que para cada empresa habra una situacion
particular y unos aspectos concretos que deberan considerarse para la
definicion del mensaje de la compafiia.
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45 La Determinacion de las Formas Comunicativas

La Determinacion de las Formas Comunicativas hace referencia a la
identificacion de todas las posibilidades comunicativas de la organizacion,
por medio de las cuales transmitird su PIC a sus publicos. La correcta
identificacion de las formas comunicativas de una organizacion es una
cuestion muy importante, ya que permitird realizar una planificacion y
adecuacion de la misma, logrando con ello un mayor nivel de control so-
bre ellas. Si no se identifican correctamente las formas comunicativas
existentes en una compafiia, se corre el riesgo de tener una gran cantidad
de comunicacion incontrolada, que puede llegar a ser negativa o poco
coherente con el Perfil de Identificacion Corporativo que deseamos
transmitir.

Podemos separar 2 grandes Formas Comunicativas en una organiza-
cién: a) La Accion Comunicativa, y b) La Conducta Corporativa. Ambas
han sido descritas en profundidad en el capitulo 4 (El origen de la infor-
macién) del presente libro.

En muchas ocasiones, los esfuerzos comunicativos se centran en
construir amplias campafias publicitarias, de relaciones publicas, de mar-
keting directo, etc. Sin embargo, casi siempre se olvida que esta actividad
comunicativa es solo una parte de todas las posibilidades de comunicacion
de una organizacion. Es la parte dedicada a la construccion de mensajes
especificamente creados para ser transmitidos a los publicos de la organi-
zacion. Es una de las Formas Comunicativas de la organizacion, la que
podemos denominar como Acciéon Comunicativa.

Esta Accion Comunicativa de una organizacion, tal como la descri-
bimos en el capitulo 4, es lo que la empresa dice sobre ella misma. Es el
Hacer Saber. El conjunto de mensajes y acciones de comunicacion elabo-
rados de forma voluntaria para ser transmitidos a los publicos de la orga-
nizacién, con el fin de informarlos sobre las caracteristicas de la empresa,
e influir sobre la imagen corporativa que los publicos tienen de la com-
pafifa. Dentro de la Accién Comunicativa podemos incluir:

e La Comunicacion Interna (con los empleados), con instrumentos
como la revista de la empresa, el tablon de anuncios, el buzén de sugeren-
cias, etc. Busca obtener la adhesion y la integracion de las personas que
trabajan en la empresa a los fines y metas globales de la organizacion.

e La Comunicacion Comercial (con los consumidores o personas
gue influyen en el proceso de compra), con ejemplos como la Publicidad,
el marketing directo, comunicacion en el punto de venta, etc. Su objetivo
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bésico es lograr el consumo/uso de los productos y servicios de la organi-
zacion y la fidelizacion de los consumidores.

e La Comunicacion Industrial (con los agentes que participan, cola-
boran o intervienen en la elaboracion de los productos o servicios de la
empresa: proveedores y distribuidores), con instrumentos como las visitas
a la compafiia, los informes comerciales, las reuniones o comidas de tra-
bajo, etc. Dirigida a establecer los vinculos adecuados de colaboracion
para el normal desarrollo de las actividades de la organizacién.

e La Comunicacidn Institucional (con los publicos del entorno so-
cial de la organizacion: medios de comunicacién, comunidad local, opi-
nion publica, etc.) con actividades como las relaciones pablicas, etc. Des-
tinada a lograr la aceptacion, credibilidad y confianza de la organizacién
como un miembro mas de la sociedad en la que se encuentra.

Pero, ademas de todas estas actividades de comunicacién propiamen-
te dichas, una organizacion también comunica por medio de su Conducta
Corporativa, es decir, a través de su actividad y comportamiento cotidia-
no.

La Conducta Corporativa, ya descrita en el capitulo 4, son todas las
acciones que la organizacion realiza en su vida diaria. Es el Saber Hacer.
La Conducta de la organizacién actia como un canal de comunicacion,
"diciendo" cosas sobre la empresa, y «comunicando» los valores y princi-
pios con los que se identifica. Esta forma de comunicacion se pone de
manifiesto por medio de las «evidencias», es decir, la Demostracion, en el
dia a dia, que hace la organizacion de un desempefio superior, en sus dife-
rentes niveles de actuacién, en relacién con los competidores. Asi, la
Conducta Corporativa es considerada por los publicos como la «expre-
sién genuina» de la forma de ser de la compafiia. Por ello, se constituye en
la base fundamental sobre la que los publicos construyen la Imagen Cor-
porativa de la organizacion. En ella podemos incluir:

e La Conducta Interna, que es la forma en que la empresa, como
tal, se comporta con sus miembros. Dentro de esta manifestacion comuni-
cativa incluimos el comportamiento simbdlico de los directivos hacia sus
subordinados (nivel de conducta directa), los sistemas formales estableci-
dos en la organizacion (nivel de conducta organizativa) y la cultura y los
valores corporativos apoyados por la organizacion (nivel de conducta
profunda).

o La Conducta Comercial, que se refiere a toda la actividad cotidia-
na que la organizacion realiza como sujeto comercial, en el ambito del
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intercambio de bienes y servicios del mercado en el que opera. En la Con-
ducta Comercial se incluirian todo lo que la organizacion vende (sus pro-
ductos y servicios), y cdmo la organizacidn vende sus productos y servi-
cios (toda su accion comercial y la calidad del servicio prestado a los
pablicos).

e La Conducta Institucional, que esta vinculada al comportamiento
social de la organizacion, en cuanto sujeto social integrante de la socie-
dad. En este sentido, la empresa tiene una ética corporativa, asume una
posicion como institucion y la manifiesta por medio del apoyo y la reali-
zacion de actividades a nivel social, econémico o cultural dentro de la
comunidad en la que esta inmersa.

Asi, dentro del Plan de Comunicacion del PIC, se deberan determi-
nar:

e Cuales son las Formas Comunicativas que mas utilizadas en la or-
ganizacion en su contacto con los publicos,

e Cuéles de ellas estdn comunicando de forma planificada y cuéles
comunican de forma espontéanea (sin una intervencién programada),

e Cual es el impacto y el potencial comunicativo que tienen cada
una de las Formas Comunicativas en los diferentes publicos.

e CoOmo pueden utilizarse para comunicar, de forma efectiva, el Per-
fil de Identificacién Corporativo de la organizacion.

La determinacion, adecuada y minuciosa, de las Formas Comunicati-
vas por medio de las cuales se "expresa" la organizacion no facilitara la
labor de identificar y seleccionar el mix de actividades y medios méas acer-
tado para comunicar el Perfil de ldentificacion Corporativo. Ello es asi
porque las Formas Comunicativas de la organizacién nos sefialaran las
grandes estructuras o0 manifestaciones comunicativas de una compafiia.

4.6 La Seleccion del Mix de Actividades y Medios de la Comunicacién

Una vez determinadas cuéles son las Formas Comunicativas por me-
dio de las cuales se expresa la organizacion, entonces se debera seleccio-
nar el Mix de Actividades y de Medios de Comunicacion. Este Mix con-
siste en «seleccionar aquella combinacion de acciones, y dentro de cada
accion los medios y soportes, que la empresa considere mas adecuada para
Ilegar con mayor alcance e impacto a los publicos seleccionados».
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La eleccion de las diferentes actividades y medios de comunicacion
nos permitiran enviar el mensaje o los mensajes definidos previamente a
los publicos que hemos seleccionado, lo que nos llevara a lograr una ac-
tuacion mas eficaz sobre la Imagen Corporativa. La Estrategia del Mix de
Actividades y Soportes Comunicativos es un proceso logico de identifica-
cion, andlisis y seleccion de los medios mas adecuados para transmitir el
PIC de una organizacion. Asi pues, podemos diferenciar 3 etapas de la
estrategia de soportes comunicativos: a) La ldentificacion de los Instru-
mentos posibles; b) EI Andlisis Comparativo de los Instrumentos; y c) La
Seleccion y Programacion de los Instrumentos Adecuados.

4.6.1. ldentificacion de los Soportes o Instrumentos posibles

En esta etapa se debera realizar una investigacion exhaustiva de los
diferentes medios y actividades de comunicacién disponibles y posibles
en cada una de las formas comunicativas.

Asi, por ejemplo, para la Comunicacién Interna se podrian identifi-
car: a) Las cartas, b) Los memorandums, c) El e-mail, d) La revista de la
empresa, e) El buzon de sugerencias, f) El tablon de anuncios, etc.

Por otra parte, a nivel de Conducta Cotidiana de la organizacion, se
podria identificar las personas que entrar en Contacto Directo y Personal
con los clientes, y que también constituyen medios de comunicacion del
PIC de la organizacién. Por ejemplo: a) Vendedores, b) Promotores, ¢)
Visitadores, d) Demostradores, e) Administrativos, f) Recepcionistas, @)
Servicio de Atencién al Cliente, etc.

Asi, en esta etapa, se debera establecer qué medios se han utilizado
hasta el momento y el grado de uso de los mismos, como asi también qué
instrumentos no se han utilizado y si puede ser posible su utilizacion.

4.6.2. El Analisis Comparativo de los Soportes o Instrumentos

Una vez identificados los posibles medios a utilizar, se debera reali-
zar un analisis comparativo entre ellos, en funcion de:

o Las Posibilidades Creativas que tengan cada uno de los soportes.
La creatividad que nos permita el soporte es importante, ya que nos facili-
taré diferentes alternativas de diferenciacion a nivel de la presentacion del
concepto comunicativo o del estilo de la comunicacion de la organizacion.
Se pueden encontrar instrumentos con grandes posibilidades creativas,
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pero que su efectividad sea baja, por lo que es importante también anali-
zar...

o La Efectividad de cada soporte, es decir el porcentaje de impacto
gue se puede obtener en relacién con el nimero de personas del pablico
objetivo. Sin embargo, pueden haber medios con una gran efectividad y
buenas posibilidades creativas, pero que su coste sea muy alto. Por lo
tanto, también se debera estudiar...

¢ La Rentabilidad de cada soporte, o sea el coste por impacto que
tendran cada unos de los medios elegidos. La rentabilidad de cada medio
nos permitird hacer una selecciéon mas acorde con nuestras posibilidades
econdmicas, pero en muchos casos, el hecho de que un instrumento sea
mas rentable que otro no implica que tengamos que elegirlo, ya que tam-
bién es importante conocer...

o La Importancia Ponderada de cada soporte, que es la importancia
relativa que tiene cada soporte para el pablico al que queremos llegar, o el
efecto que causara en el pablico su utilizacién o no utilizacion. Este seria
el caso del coste de no usar un determinado soporte. Por ejemplo, en algu-
nas situaciones, el coste de participar en una feria de muestras es alto para
el rendimiento que se va a obtener, pero el hecho de no participar (por su
poca rentabilidad) puede tener un coste superior, ya que al participar las
empresas de la competencia, puede tener un efecto negativo para la ima-
gen de la organizacion.

Asi pues, disponemos de 4 aspectos para comparar los diferentes me-
dios o soportes que la organizacion puede llegar a utilizar, y en base a
ellos decidiremos cudles utilizaremos.

4.6.3. La Seleccion de los Instrumentos y Actividades

En funcién de los resultados obtenidos del Analisis Comparativo, se
deberan seleccionar los instrumentos que se consideren mas adecuados, ya
sea por su creatividad, efectividad, rentabilidad o importancia relativa.

La estrategia general a la hora de seleccionar los diferentes medios y acti-
vidades de comunicacion vendra marcada por los elementos detallados
anteriormente, pero también por el grado de personalizacién que nos per-
mitan cada uno de esos instrumentos comunicativos. Es decir, un aspecto
importante en la seleccion de los medios y actividades ser& el Nivel de
Personalizacién que busquemos obtener con cada uno de los publicos de
comunicacion. Asi, se podria priorizar la eleccion de medios que permitan
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una Comunicacion Personalizada con los publicos (que refieren a aque-
llos medios que permiten un contacto personal), luego los instrumentos
que constituyan Organos de Informacion y Atencion Directa (que impli-
can un contacto directo con los publicos, pero menos personal, a través de
un medio técnico), y por dltimo, los Medios Masivos de Informacion (que
generan una relacion indirecta e impersonal como los publicos).

IVIEnsajeia Comunicacion
Personalizada

$ L -

Organos de

Medios Masivos < :: Informacion
de Informacion y Atencion

Personalizada

Comunicar

El Mix de Actividades y Medios de Comunicacion estara influencia-
do y condicionado por un conjunto de factores, los cuales Ilevaran al mix
a incidir mas en unas acciones y/o medios que en otras, o bien a seleccio-
nar o no alguna de las actividades posibles. Entre los factores mas impor-
tantes podemos sefialar:

e EIl Tipo de Sector en el que esta la organizacion. Si el sector es de
consumo masivo o industrial influird en las actividades de comunicacion a
desarrollar, ya que cada tipo de mercado tiene unos habitos de consumo
de comunicacion diferentes, y la efectividad de cada medio es distinta en
ellos. Por ejemplo, en los mercados de consumo masivo, la publicidad es
un medio de alto impacto cognitivo, mientras que no es tan importante en
el mercado industrial.

e Las influencias deseadas en los publicos. Si se busca lograr la no-
toriedad o el conocimiento de una organizacion, posiblemente serd mas
eficaz la utilizacion de actividades de comunicacion masiva (como la pu-
blicidad) ya que el coste por impacto seré bastante reducido, mientras que
si lo que buscamos es lograr la modificacion de una conducta, entonces
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podran ser mas eficaces las técnicas de comunicacion personal (como la
atencion al cliente, las demostraciones, etc.) o de comunicacion selectiva
(por ejemplo el telemarketing, etc.).

e El presupuesto de comunicacion. La disponibilidad econémica de
la empresa también influira en la seleccion del mix de comunicacion. Si se
tiene un presupuesto amplio (aungque nunca es lo bastante amplio que nos
gustaria), entonces se podran seleccionar las actividades y los medios que
mas impacto o rentabilidad tengan. Pero si se dispone de poco presupuesto
(asi es la mayor parte de las veces), habra algunas actividades que no se
podran realizar (o se podran hacer en condiciones no rentables o poco
eficaces) como, por ejemplo, publicidad en televisién. En estos casos, se
tendra que decidir si se prefiere una mayor variedad a nivel de medios,
pero con un impacto posiblemente menor, o si se concentraran los esfuer-
zos en aquellos medios y soportes mas accesibles, que permitiran una
mayor frecuencia o intensidad de comunicacion.

Una vez seleccionados los instrumentos y medios, se debera estable-
cer la programacién ordenada y organizada de las acciones. Esto se reali-
zara por medio del Planning del Mix de Actividades y Medios. El Planning
consiste en distribuir, dentro de un esquema temporal (tres meses, seis
meses o un afo, por ejemplo), las actividades de comunicacion seleccio-
nadas. Ello nos permitira organizar y desarrollar adecuadamente las ac-
ciones seleccionadas durante el periodo de tiempo elegido para llevarlas a
cabo.

Con ello lograremos un mayor y méas duradero impacto en los publi-
cos, asi como también un mejor aprovechamiento de los (casi seguro)
escasos recursos disponibles (econémicos, humanos y técnicos) para el
plan de comunicacién del PIC de la organizacion.

4.7 La Ejecucion del Programa de Comunicacion

Esta etapa consiste en poner en marcha y llevar adelante las acciones
y actividades planificadas en el mix de actividades y medios de comuni-
cacion. Ello, pues, requerira de:

e La distribucion de los recursos disponibles (econémicos, huma-
nos y técnicos) del area de comunicacion en las diferentes acciones y me-
dios planificados y programados.

¢ La coordinacion de todas las acciones planificadas, cuidando que
cada una de ellas se realice en el momento y el lugar adecuado para que
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sea mas eficaz y evitar la superposicién o la acumulacion de las activida-
des.

e La organizacion de las actividades planificadas, para que se lle-
ven a cabo segun las pautas establecidas, gestionando los recursos y los
tiempos disponibles;

o Lacompra de los espacios necesarios seleccionados para cada una
de las acciones en los medios establecidos previamente; y

e La produccion de los materiales necesarios para cada uno de los
medios seleccionados, con el fin de poder comunicar adecuadamente los
mensajes establecidos.

Un detalle importante en la puesta en marcha y desarrollo de las ac-
ciones y actividades de comunicacion del PIC es la importancia de reali-
zar un Seguimiento y Control de las mismas, con tal de asegurar su correc-
to desarrollo, su coherencia global o actuar ante situaciones imprevistas.
Asi, el control de las actividades permitira:

¢ ¢l Seguimiento de la linea de progreso hacia los objetivos marca-
dos, para poder cambiar o modificar las cuestiones necesarias sin que ello
impligue una pérdida importante de tiempo;

o la Supervision de la adecuacion de los instrumentos utilizados pa-
ra lograr los objetivos, y si es necesario una sustitucion o cambio de los
medios utilizados;

¢ el Control de que los mensajes comunicados sigan teniendo gran
actualidad, para evitar un desfase de los mismos, o hacer los ajustes que
hagan falta.

De este modo, la realizacion de las diferentes acciones se llevara a
cabo de una forma organizada y coherente, que permita lograr una siner-
gia importante entre todos los medios y actividades utilizadas, para llegar
a cumplir los objetivos marcados en la Comunicacion del PIC de la orga-
nizacion.

4.8 La Evaluacion del Programa de Comunicacion

Una vez ejecutado el Programa de Comunicacion, deberemos anali-
zar sus resultados. Por medio de la evaluacion podremos establecer el
grado de éxito alcanzado por el Programa de Comunicacion del PIC pues-
to en préactica dentro de la empresa. Para hacer una valoracion de los re-
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sultados del mismo, podemos dividir el anélisis de los resultados en 3
tipos de evaluacion:

e Cumplimiento o Progreso hacia los Objetivos previstos: debere-
mos observar en que grado o medida se han logrado los objetivos
establecidos: si se han cumplido en parte, en su totalidad, o se ha
sobrepasado lo previsto.

o Andlisis de las Actividades y Medios: se debera analizar la efecti-
vidad de cada medio o actividad utilizada, asi como la rentabili-
dad de las mismas, para poder determinar en qué grado han con-
tribuido cada una a lograr los objetivos establecidos. También nos
permitira establecer qué medios son mas Utiles para cada actividad
en concreto, y con ello lograremos una mejor adaptacion de cada
uno de ellos a los intereses deseados.

¢ Influencias en los Publicos: deberemos estudiar los efectos que
han tenido en los diferentes publicos los mensajes emitidos, asi
como también el impacto y aceptacion de cada uno de los medios
utilizados. En este sentido, se deberan comprobar el grado de im-
pacto causado a nivel de efectos cognitivos (notoriedad, etc.),
afectivos (emociones, preferencias, etc.) y de comportamiento
(asistencia al punto de venta, boca-oreja entre los publicos, etc.).

Este trabajo de evaluacion nos permitira realizar una actualizacién
del Programa de Comunicacion del PIC de la organizacion cuando asi se
requiera, por los cambios en la organizacién o en el entorno. Esta actuali-
zacion se podra realizar en diferentes niveles:

o Adaptando los objetivos a las estrategias globales de la organiza-
cion,

e Adecuando los mensajes a la estrategia de comunicacion del PIC
de la compaifiia,

o Actualizando los instrumentos o soportes a los cambios que se va-
yan produciendo en la organizacion.

De esta manera, lograremos ir «poniendo al dia» nuestro Programa
de Comunicacion del PIC de la organizacion, para desarrollar una activi-
dad comunicativa continuada, eficiente y coherente con los planteamien-
tos globales de comunicacién y de empresa, que pueda contribuir de for-
ma decisiva a la formacion de la Imagen Corporativa de la organizacion,
asi como al logro de los objetivos globales de la compafiia.
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CONCLUSIONES DE LA SEGUNDA PARTE

A través de la segunda parte de este libro hemos intentado exponer,
de forma mas o menos detallada, una metodologia de trabajo para intentar
actuar sobre la Imagen Corporativa de una organizacion. Esta metodologia
es, como tal, una forma global de actuacién, fruto de un proceso generali-
zador por parte de este autor entre la reflexion tedrica y muchas experien-
cias profesionales vividas. Por lo tanto, esta metodologia de trabajo no es
una receta, que se pueda trasladar y aplicar de forma exacta a cualquier
situacion, sino que necesita la complicidad del lector (y en su caso, de la
persona responsable de la imagen corporativa en una empresa) para que
estas pautas resefiadas aqui sean una guia o punto de referencia sobre la
direccion en la gque trabajar, para que pueda hacer una adaptacion particu-
lar de los conceptos vertidos en este libro y adaptarlos a la situacion con-
creta en la que se encuentre.

La base sobre la que se plante6 toda la Planificacion Estratégica de
la Imagen Corporativa puede ser resumida en 3 ideas simples y claras:

a) Pensar la ldentidad y la Diferencia de la Organizacion, a partir
de analizar la situacion competitiva en la que nos encontramos, defi-
niendo nuestros rasgos de identificacion y diferenciacion.

b) Hacer la Identidad y la Diferencia de la Organizacién, generando
«evidencias» o demostraciones por medio de la conducta cotidiana de
la organizacion y de sus productos y servicios, que sefialen la identi-
dad y la diferencia de una forma palpable y reconocible en las situa-
ciones diarias.

c) Comunicar la Identidad y la Diferencia de la Organizacion, por
medio de la transmision de informacion, de caracter simbdlico, a to-
dos los publicos, para que puedan disponer de tal informacion e in-
fluir en la formacion de la Imagen Corporativa de la organizacion.

Es decir, la base de la construccion de la Imagen Corporativa de una
organizacion estard cimentada sobre una combinacién adecuada de Hacer
y Decir, aunque debera predominar el Hacer de la compafiia, las eviden-
cias o demostraciones diarias de su Perfil de Identidad Corporativa.
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Ninguna Imagen Corporativa creada sobre la base del Decir, o0 sea,
sobre la «comunicacién simbolica» (publicidad, marketing directo, rela-
ciones publicas, etc.) se puede sostener por mucho tiempo, ya que si el
Hacer de la organizacion, las evidencias o demostraciones cotidianas (su
Conducta Corporativa: la actuacion de sus miembros, sus productos o
servicios, etc.) no esté a la altura del Decir, comunicara cosas diferentes, y
se producird una falta de concordancia a nivel de las expectativas genera-
das. Las expectativas creadas por el Decir no serdn satisfechas por las
evidencias del Hacer.

Sin embargo, en la actualidad, ninguna organizacién puede subsistir
0 ser competitiva sin comunicar adecuadamente sus ventajas. El viejo
dicho «el buen pafio en el arca se vende» ya no es valido para la situacion
actual de mercado. La saturacion de la oferta ha hecho que sea imposible
conocer todos los productos, servicios o empresas existentes en el merca-
do. Si una compafia «Sabe Hacer», es decir, tiene unos productos, unos
servicios y un comportamiento diferenciado del resto de los competidores,
tendra que hacerlos conocer, pero la vertiente comunicativa del Hacer
diario no es suficiente, y se hace necesario recurrir, entonces, al Decir, al
«Hacer Saber», a la comunicacion simbdlica (publicidad, relaciones
publicas, etc.) para informar a los pablicos que dispone de unas «eviden-
cias» 0 ventajas con respecto a la competencia.

Por lo tanto, sobre la base de la Conducta Corporativa de la organiza-
cion (el Saber Hacer) se debera estructurar un sistema de comunicacién
adecuado (el Hacer Saber), que permita difundir las caracteristicas, venta-
jas y diferencias de la organizacién, para lograr de ese modo, construir
una Imagen Corporativa coherente, y consistente con la ldentidad Corpo-
rativa de la organizacion.

Pero, para lograr que la construccion de la Imagen Corporativa logre
un fortalecimiento estable y continuado, la organizacion debera sustentar-
lo sobre un trabajo cotidiano permanente. Asi, la Conducta Corporativa
debera mostrar un desempefio superior por parte de la empresa, innovando
0 creando ventajas diferenciales continuamente en relaciéon con sus com-
petidores. Por otra parte, la Comunicacién Corporativa debera aportar un
elemento diferencial a la compafiia, por medio de mensajes creativos e
innovadores, que permitan identificar y diferenciar de forma clara y preci-
sa a la organizacion, a sus productos y servicios, de las empresas competi-
doras.
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Asi pues, podemos concluir sefialando que las decisiones acerca de la
Imagen Corporativa son una problematica estratégica y del més alto nivel
de la organizacion, ya que implica decidir hacia dénde va la compafiia y
cual es la direccion a seguir por la entidad para realizar sus negocios y
lograr sus objetivos y metas fundamentales. De alli que la Imagen Corpo-
rativa no sea s6lo un «problema» de los departamentos o agencias de co-
municacion, sino que debe estar implicada de forma directa la Gerencia o
Direccién General. La Imagen Corporativa es, pues, una problemética de
management, y no s6lo de comunicacion.
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