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Comunicación estratégica en las organizaciones  





Fanny Paladines, Alejandro Álvarez Nobell y Jenny Yaguache 


Abstract

La comunicación en las organizaciones se vuelve estratégica cuando 

se  integra  en  los  procesos  de  dirección  y  se  convierte  en  una 

herramienta esencial de competitividad empresarial. La Universidad 

Técnica  Particular  de  Loja  crea  el  primer  espacio  virtual,  el 

“Observatorio  de  la  Comunicación  Estratégica  en  Ecuador”  para 

estudiar  el  comportamiento  de  las  organizaciones  respecto  a  la 

comunicación estratégica en el país. 



En toda organización se genera información dispersa y variada que 

necesita ser coordinada y requiere de un profesional, el Dircom o 

Director  de  Comunicación,  cuyo  perfil  es  de  estratega  y  tiene  la 

tarea  de  identificar  los  instrumentos  adecuados  y  transferir  el 

conocimiento.  Además,  existe  la  figura  del  gestor  de  la 

comunicación  que  trabaja  con  esos  instrumentos  para  diseñar  un 

sistema comunicacional efectivo para la organización. 



En  su  primera  fase  se  recolectó  información  a  través  de  una 

encuesta  aplicada  a  107  gestores  a  nivel  nacional;  una  entrevista 

estructurada a 15 Directores de Comunicación de las empresas con 

mayor  aporte  tributario  en  el  país  y,  con  el  apoyo  de  la  técnica 

Delphi, a 13 académicos de otros países que permitió el contraste 

con  la  realidad  de  Ecuador.  Datos  referentes  a  la  posición  del 

Dircom en el organigrama de las empresas públicas y privadas; las 

áreas  de  trabajo  que  se  ejecutan  en  los  departamentos  de 

comunicación  y  la  medición  y  evaluación  de  la  comunicación,  así 

como  el  estado  de  la  publicidad  frente  a  la  Ley  Orgánica  de 

Comunicación en el Ecuador. 



Como resultado general se obtuvo que las organizaciones seguirán 

invirtiendo  en  publicidad  y  haciendo  uso  de  las  agencias.  La 

comunicación digital ya no solo se constituye en un soporte a las 

estrategias  tradicionales  sino  que  además  ocupa  un  espacio 

importante  dentro  del  área  de  la  comunicación.  La  LOC  ofrece 

grandes  posibilidades  a  las  agencias  de  publicidad,  anunciantes, 

medios de comunicación y productoras; sin embargo, aún está en 

proceso de adaptación. 



Por  lo  tanto,  el  presente  Cuaderno  es  la  recopilación  de  todos 

estos  resultados  con  el  objeto  de  convertirse  en  un  referente 

nacional e internacional en temas de comunicación estratégica. 




Palabras clave 

Ecuador;  Dircom;  Comunicación  estratégica;  Comunicación 

digital. 
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Palabras de bienvenida

A  comunicación  es  el  eje  fundamental  para  la  relación  entre  las 

L personas y ha evolucionado hasta llegar a ser tan interactiva que 

agiliza el proceso de intercambio de información. 

Organización  y  comunicación  son  conceptos  interdisciplinarios 

encaminados  al  éxito  de  procesos  de  gestión  y  actividades  que  se 

realizan.  Nace  de  la  necesidad  de  coordinar  de  manera  integral  los 

recursos  de  que  dispone  la  organización.  Independientemente  de  su 

sector,  cada  vez  más  las  empresas  añaden  a  sus  propósitos  la 

importancia de la gestión de la comunicación y saben que para lograrlo 

se  debe  invertir  en  la  relación  con  los  públicos  internos  y  externos, 

pues  por  experiencias  anteriores  conocen  que  si  se  opta  por  una 

comunicación rudimentaria, la organización dejará de trascender. 

En  consecuencia,  la  responsabilidad  de  investigación,  planificación 

gestión y evaluación de la comunicación recae en un equipo, ya sea de 

dos  o  más  personas  dirigido  por  un  líder  que  unas  veces  se  llamará 

Director de Comunicación y en otras Dircom. 

Pero,  ¿cuáles  son  las  líneas  que  debe  seguir  para  una  comunicación 

efectiva? 

Sobre  este  interrogante,  la  Universidad  Técnica  Particular  de  Loja, 

desde el año 2010, comienza a realizar investigaciones vinculadas a la 

comunicación.  El  presente  cuaderno  es  la  recopilación  de  la 
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información  obtenida  de  los  Dircom,  gestores  de  la  comunicación  y 

académicos  nacionales  e  internacionales.  Busca  ser  un  referente 

informativo,  empresarial  y  académico  sobre  la  realidad  de  la 

comunicación estratégica en el Ecuador frente a la de otros países. 

La  buena  gestión  así  como  la  medición  en  base  a  resultados  son 

indispensables para el cumplimiento de los objetivos comunicacionales 

propuestos  a  fin  de  determinar  la  efectividad  de  la  comunicación 

estratégica. 

El desafío está presente para Ecuador y otros países Latinoamericanos 

que  comienzan  a  adentrarse  en  el  mundo  de  la  comunicación 

estratégica y organizacional, ya que se constituye en la llave de la puerta 

al mercado global. 









Fanny Paladines, Ph. D.  

 Departamento de Ciencias de la Comunicación 

 Sección Departamental Comunicación Organizacional 

 Coordinadora de la Titulación de Relaciones Públicas 

 Universidad Técnica Particular de Loja  

 Loja-Ecuador 
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Prólogo  



ON la llegada del nuevo siglo y las poderosas transformaciones 

C que trajo consigo, acompañadas por un auge de la gestión de la 

comunicación  en  todos  los  sectores  sociales,  en  los  ámbitos 

profesional y académico se incrementó el interés por institucionalizar 

unos  principios  genéricos  de  la  profesión  a  nivel  internacional.  Los 

investigadores  de  relaciones  públicas  internacionales  se  ocuparon  de 

estos  principios  genéricos  y  de  las  aplicaciones  específicas  y 

concreciones  en  las  idiosincrasias  nacionales.  Así,  un  conjunto  de 

investigaciones  desde  la  perspectiva  contextual  comenzaron  a 

describir  la  evolución  y  las  prácticas  de  la  profesión  de  gestión  de 

comunicación  y  relaciones  públicas  a  lo  largo  de  diversas  áreas 

geográficas en el mundo. 

Al mismo tiempo, diversas asociaciones internacionales de Relaciones 

Públicas  como  la   International  Public  Relations  Association  (IPRA),  la 

 Global  Alliance  for  Public  Relations  and  Communication  Management,    the 

 European Public Relations Education and Research Association (EUPRERA) 

o  el   Institute  of  Public  Relations,  hicieron  nuevos  esfuerzos  para 

promover la investigación internacional y los estudios internacionales 

comparativos  que  pudieran  descubrir  los  principios  genéricos  de 

relaciones públicas a lo largo de las diversas naciones y regiones en el 

mundo. En Europa, por ejemplo, se desarrolló en 2002 el  Ebook Project 

que estudiaba la evolución de las relaciones públicas en diversos países 

del viejo continente a través de una metodología cualitativa. 

En  esta  misma  línea  se  han  venido  desarrollando  diversas 

investigaciones  en  la  región  latinoamericana,  algunas  de  ellas 

premiadas  internacionalmente  (Ej.  Molleda  &  Moreno,  2008),  que 

venían a aportar una nueva aproximación empírica a las aportaciones 

teóricas que habían sido referencia en el continente. 



11 

11





La mayoría de estos estudios han proporcionado aproximaciones a la 

profesión a través de metodologías cualitativas, pero ya en la primera 

década del nuevo siglo, se ponía de manifiesto la importancia de llevar 

a  cabo  estudios  macro  con  métodos  cuantitativos  que  pudiesen 

proporcionar  datos  extensivos  de  grandes  países,  continentes  y 

subcontinentes  y  estuviesen  en  condiciones  de  ofrecer  un  marco  de 

análisis comparativo. 

En  2005  el   Generally  Accepted  Practices  fue  la  primera  encuesta  macro 

que proporcionó gran cantidad de datos sobre la profesión en un país 

con amplia población de profesionales de relaciones públicas, Estados 

Unidos  (Mitroff,  Swerling  &  Floto,  2002).  Por  su  parte,  el   European 

 Communication  Monitor  fue  pionero  en  2007  proporcionando  datos 

comparativos entre países (Zerfass  et al., 2007). Con nueve ediciones y 

participación de más de 1700 profesionales de 32 países este proyecto 

anual se ha consolidado como el mayor estudio sobre la profesión de 

gestión  de  comunicación  en  el  mundo,  permitiendo  un  análisis 

longitudinal  de  los  principales  temas  principales  durante  casi  una 

década. En 2014 y 2015 además dos nuevos estudios promovidos por 

la  European Research and Education Association (EUPRERA), y apoyados 

por  instituciones  académicas  y  profesionales  en  cada  región,  se  han 

lanzado en Latinoamérica ( Latin American Communication Monitor) y en 

Asia y Pacífico ( Asian Pacific Communication Monitor). 

Estos avances son una perfecta muestra de la institucionalización que 

está  logrando  la  investigación  en  relaciones  públicas  con  la 

colaboración  conjunta  de  instituciones  académicas  y  asociaciones 

profesionales.    Además  suponen  la  consecución  de  un  viejo  reto:  la 

creciente transferencia de conocimiento entre el mundo académico y 

profesional.  Representan un claro avance en el conocimiento sobre la 

profesión  y  la  práctica  de  gestión  de  comunicación  y  relaciones 

públicas  en  diversas  regiones  del  mundo.  La  metodología  basada  en 

macro-encuestas  dirigidas  a  profesionales  a  través  de  continentes  y 

subcontinentes permite una colección de datos muy  significativa que 

jamás  hasta  ahora  había  estado  a  disponibilidad  de  los  propios 

profesionales del sector. 

Podemos  afirmar,  por  tanto,  que  la  investigación  académica  de 

relaciones  públicas  a  nivel  global  atraviesan  un  excelente  momento. 

No sólo porque hay un mayor número de profesores e investigadores 



12 

12





con  una  alta  formación  y  producción  de  calidad  en  la  materia,  sino  

porque además tienen cada vez una mayor proyección internacional y 

profesional. 

El  Latin American Communication Monitor (LCM), con una participación 

de 1.774 profesionales y un análisis final de 803 casos de profesionales 

de  comunicación  y  relaciones  públicas  de  18  países  ha  puesto  de 

manifiesto  asimismo  una  situación  avanzada  de  la  profesión  en 

Latinoamérica, pero no exenta de retos. Conectar las estrategias de la 

organización  y  de  la  comunicación  sigue  siendo  un  objetivo  aún  no 

alcanzado.  Los  profesionales  se  enfrentan  con  nuevas  demandas 

generadas  e  intensificadas  por  la  era  digital  y  el  uso  masivo  de  las 

nuevas  tecnologías.  Estas  nuevas  realidades  conllevan  importantes 

efectos  para  los  profesionales  de  comunicación  estratégica  como 

sobrecarga  de  trabajo,  novedosos  modelos  de  relación  entre 

profesionales y una revisión del rol que juegan las comunicadoras en 

sus  organizaciones.  El  nuevo  escenario  nos  enfrenta  asimismo  con 

nuevos equilibrios en el uso de los medios online frente a los medios 

tradicionales  y  muy  particularmente  en  la  búsqueda  por  entender  y 

satisfacer  las  demandas  de  los  stakeholders  en  los  social  media.  La 

profesionalización  de  las  relaciones  públicas  y  la  gestión  de  la 

comunicación  en  Latinoamérica  siguen  presentando  graves  barreras 

para  los  jóvenes  profesionales,  pero  existen  departamentos  de 

comunicación  excelentes,  que  poseen  características  singulares  en  su 

posicionamiento dentro de las organizaciones y en su desempeño, que 

pueden servir de agenda en este entorno de cambios. 

La  situación  de  cambios  y  como  muchas  veces  nos  han  dicho  los 

profesionales  latinoamericanos  de  países  en  conflicto  “el  estado  de 

crisis  permanente”  hacen  necesario  continuar  investigando  más 

profundamente  las  direcciones  que  toma  la  profesión  en  cada  país. 

Sólo  con  un  conocimiento  actualizado,  estratégico  y  ético  de  las 

personas que hacen gestión de comunicación, la comunicación seguirá 

sumando  accesos  a  las  mesas  de  dirección  de  las  organizaciones  y 

poniéndose en valor. 

Por eso, solo podemos acoger la iniciativa de los investigadores de la 

Universidad  Técnica  de  Loja  con  el  “Observatorio  de  la 

Comunicación  Estratégica”  como  una  respuesta  a  las  necesidades 

reales  del  sector,  en  consonancia  con  la  investigación  internacional. 
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Compartimos  con  entusiasmo  el  deseo  de  profundizar  en  el 

crecimiento exponencial que la gestión de comunicación está teniendo 

en Ecuador en los últimos años y agrademos a los autores que pongan 

a  disposición  de  toda  la  comunidad  académica  y  profesional  los 

resultados  de  investigación  de  la  primera  edición  del  observatorio  a 

través de este volumen. 

 

Ángeles Moreno, PhD  

Directora  Latin American Communication Monitor  

Directora  Ejecutiva European Public Relations  

 and Research Association (EUPRERA) 

Profesora Titular - Universidad Rey Juan Carlos, España  



Juan Carlos Molleda, PhD  

Co-Director  Latin American Communication Monitor 

Director de Departamento de Relaciones Públicas 

Universidad de Florida, 

Estados Unidos  

Fundador de la  Commission on Global Public  

 Relations Research  del  Institute  

 for Public Relations (IPR) 
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Introducción 





Un escenario en transformación: la 

comunicación estratégica de las 


organizaciones  

A  Universidad  Técnica  Particular  de  Loja  con  la  Universidad 

L Nacional de Córdoba, Argentina, a través de su sección de 

Comunicación Organizacional, han desarrollado, desde el año 2010, 

un  conjunto  de  investigaciones  vinculadas  al  campo  de  la 

comunicación organizacional y estratégica. 

Uno de los proyectos más emblemáticos e importantes es la creación 

en el 2104, del primer “Observatorio de la Comunicación Estratégica 

en  Ecuador”  que  tiene  como  finalidad  conocer  el  estado  y  las 

tendencias  de  la  comunicación  estratégica  en  campos  como  la 

comunicación  interna,  corporativa,  organizacional,  institucional, 

digital, comercial, así como la responsabilidad social corporativa. 

La  comunicación  estratégica  es  el  arte  organizar  y  planificar, 

utilizando una estructura integral de los canales dentro y fuera de la 

organización  de  manera  que  se  comporten  en  un  entorno  que 

favorezca  el  logro  de  objetivos  planteados  tanto  por  la  empresa 

como  por  los  mismos  empleados  y  generando  un  sentido  de 

pertenencia  que  desemboca  en  una  favorable  percepción  de  la 

imagen de la organización. 
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Actualmente  las  organizaciones,  independientemente  de  su  tamaño, 

requieren  de  expertos  de  la  comunicación  dentro  de  su  estructura 

organizacional  que  les  permitan  gestionar  valores  intangibles.  En  la 

denominada  sociedad  del  conocimiento,  los  responsables  de 

comunicación  deben  ser  estrategas  y  creativos  en  identificar 

instrumentos  adecuados  para  transferir  el  conocimiento.  En  este 

contexto surge la figura del Dircom. Villafañe (1999) define al Dircom 

“como  el  corporate  que  es  el  responsable  de  la  comunicación  o  la 

imagen de una organización”. 

Es  imposible  prescindir  de  un  departamento  de  comunicación;  su 

labor es estratégica a nivel interno y externo; debe involucrarse en 

todos  los  niveles  institucionales  y  ser  direccionada  a  cada 

departamento.  La  comunicación  se  constituye  en  el  corazón  de  la 

organización. 

Por    otro  lado,  hay  un  notable  e  insólito  crecimiento    de  los  

medios  alternativos o no tradicionales a través de Internet que ha 

evolucionado desde simples anuncios en la Web hasta incluir blogs, 

sitios  interactivos  y  populares  como  las  redes  sociales  digitales 

entre  las  que  destacan  Facebook,  Twitter,  YouTube,  Google+, 

Pinterest,  entre  otros.  Así  mismo,  los  dispositivos  móviles  con 

acceso a Internet en cualquier espacio y momento han ampliado el 

panorama  de  la  comunicación  y  evolucionado  a  tal  grado  que  es 

cada  vez  más  sencillo  hacer  llegar  un  mensaje  gracias  a  la 

inmediatez  y  rapidez  de  los  mismos.  Además,  los  usuarios  se 

convierten  en,  no  solo  receptores  de  la  información,  si  no  en 

productores  de  contenidos  y  mensajes  transmitidos  por  la 

organización.  De  todo  este  abanico  de  oportunidades  se  sirve  el 

director  o  gestor  de  la  comunicación  para  establecer  estrategias 

comunicacionales  óptimas  que  vayan  a  la  par  con  los  hábitos  del 

consumo de medios de las audiencias. 

En  este  contexto,  las  empresas  están  al  momento  reduciendo  su 

inversión  en medios tradicionales para dar  paso a  los  alternativos o 

no tradicionales. “El reto actual es encontrar la forma de llegar a los 

públicos  concretos  y  potenciales  interesados  en  el  quehacer  de  la 

empresa; por lo tanto, la comunicación de marketing ya no se centra 
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en  solo  llamar  la  atención  sino  en  encontrar  formas  para  atraer  e 

interactuar con los consumidores consiguiendo fidelidad a su marca y 

una correcta reputación” (Clow Baack, 2010: 4-5). 

Pero el reto, no solo para los directores o gestores, sino también para 

agencias  de  comunicación,  es  que  “el  involucrar  a  los  medios  

digitales requiere adoptar nuevos  pensamientos, equipos  de trabajo, 

alianzas e incluso aceptar un nuevo modelo económico por parte de 

las agencias” (Paladines, 2012: 260-261). 

Dentro  del  “Observatorio  de  la  Comunicación  Estratégica  en 

Ecuador:  estado  actual,  tendencias,  medición  y  evaluación”  –

ejecutado por el equipo de docentes investigadores de la Sección de 

Comunicación  Organizacional  del  Departamento  de  Ciencias  de  la 

Comunicación de la Universidad Técnica Particular de Loja-Ecuador 

(UTPL) y por docentes de la Universidad Nacional de Córdoba– la 

finalidad  del  proyecto  consistió  en  recolectar  información  sobre  la 

función  y  el  futuro  del  Dircom  en  el  Ecuador  y  su  relación  al 

contexto  internacional.  Por  otro  lado,  se  debe  mencionar  que  esta 

investigación es la primera que se realiza a nivel nacional, siendo un 

gran aporte tanto para los comunicadores como para la sociedad en 

general. 

Queda mucho  camino  por  recorrer: los investigadores somos ahora 

quienes  debemos  responder  a  las  nuevas  tendencias  de  la 

comunicación  estratégica  dentro  de  las  organizaciones  ante  la 

creciente demanda de la investigación en un país donde se publicaba 

muy poco. 
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Antecedentes 

 

A  comunicación  es  la  vía  por  la  cual  los  seres  humanos  nos 

L podemos comunicar. Este proceso ha ido evolucionando y hoy 

se habla de una comunicación 2.0 que se entiende como la Web 2.0. 

La  comunicación  en  el  ámbito  laboral  cumple  un  rol  fundamental 

dentro de las organizaciones, independientemente  del  sector  al  que  

pertenecen.  Uno de  sus  objetivos  es vender   bienes   o servicios,   lo 

que determina su sobrevivencia en el mercado, pero todo debe ir en 

armonía  con  la  gestión  de  intangibles.  Por  lo  tanto,  se  hace 

indispensable para la empresa establecer canales de comunicación que 

permitan  fortalecer  vínculos  entre  los  públicos.  Como  las 

organizaciones  poseen  sus  propias  particularidades  según  su 

naturaleza,  estructura,  tamaño,  objetivos  empresariales  y sociales,  los 

resultados de su actividad van a depender en mayor o menor medida, 

de cómo aborden sus prácticas comunicativas. 

En  este  contexto  surge  la  comunicación  organizacional  y  según    los  

postulados  del  profesor Sotelo, “se le han dado algunas denomina-

ciones: comunicación organizacional, institucional, corporativa y rela-

ciones  públicas” (Carlos Sotelo, 2004). 

En  las  últimas  décadas  múltiples  han  sido  los  estudios  que  a  nivel 

mundial están analizando y determinando el desarrollo de la profesión 

en Comunicación Estratégica y en Relaciones Públicas. Entre ellos se 

destacan  el   European  Communication  Monitor  (ECM) 1 ,  un  conjunto  de 

informes  que  desde  2007  elaboran  anualmente  la   European  Public 



1 [Disponible en http://www.communicationmonitor.eu] Consultada el 10 de 

octubre de 2010. 



19 

19





 Relations Education and Research Association (EUPRERA) 2 y la  European 

 Association  of  Communication  Directors  (EACD) 3 .  Este  estudio,  el  más 

representativo  del  sector  en  Europa4,  identifica  las  principales 

características de los profesionales europeos de relaciones públicas y 

las  organizaciones  en  las  que  trabajan,  conectando  las  situaciones 

contextuales con las disciplinas, los instrumentos de comunicación y 

los  temas  estratégicos,  así  como  la  influencia  de  los  mismos  en  las 

decisiones corporativas y sus roles ejecutivos. 

Otro  antecedente  de  relevancia  e  importancia  en  la  temática  es  el 

reciente informe titulado “PR 2020: The Future of Public Relations. 

Scenario Planning with members of the Chartered Institute of Public 

Relations” (White, 2011) realizado en el Reino Unido para la  Chartered 

 Institute  of  Public  Relations  (CIPR) 5 .  Los  resultados  surgen  de  distintos 

grupos  de  discusión  celebrados  en  las  distintas  filiales  de  la  CIPR 

quienes, a través de la “planificación de escenarios”, determinaron las 

posibles “prácticas en relaciones públicas en el Reino Unido  para el 

año 2020”. 

En  2012  se  presentaron  los  resultados  del   VII  Communication  and 

 Public  Relations  Generall  y  Accepted  Practices  (GAP)  Studies 6,  con  datos 

correspondientes al último trimestre de 2011 sobre  las opiniones de 

620  profesionales  de  comunicación  y  relaciones  públicas  de  varios 

países  del  mundo,  pero  principalmente  Estados  Unidos.  La 

investigación,  desarrollada  por  el   Strategic  Communication  and  Public 

 Relations  Center  de  la   Escuela  de  Comunicación  y  Periodismo  de  la  USC 

 Annenberg,  contó  también  con  el  apoyo  del   IPR  (Institute  for  Public 



2 [Disponible en http://www.euprera.org] Consultada el 10 de octubre de 2010. 

3 [Disponible en http://www.eacd-online.eu] Consultada el 10 de octubre de 

2010. 

4 Bajo la autoría de Ángeles Moreno, Prof. Dra., Universidad Rey Juan Carlos 

(ES); Ansgar Zerfass, Prof. Dr., University of Leipzig (GE) - Lead Researcher; 

Ralph Tench, Prof. Ph.D., Leeds Metropolitan University (UK); Piet 

Verhoeven, Ass. Prof. Dr., University of Amsterdam (NL); Dejan Vercic, Prof. 

Ph. D., University of Ljubljana (SI). 

5 [Disponible en http://www.cipr.co.uk] Consultado el 12 de febrero de 2013. 

6 [Disponible en http://ascjweb.org/gapstudy] Consultado el 20 de marzo de 2013. 
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 Relations);  la   IABC  (International  Association  of  Business  Communicators); 

 The Arthur Page Society y la  PRSA (Public Relations Society of America). 

Ante estas iniciativas y la falta de investigaciones en este campo, se vio 

la necesidad de crear el “Observatorio de la Comunicación Estratégica 

en Ecuador” que se convierte en el primer proyecto formal realizado 

desde  la  Academia  en  el  país  y  bajo  el  criterio  de  expertos  y 

académicos  internacionales,  pretende  ser  el  repositorio  donde 

profesionales, directores, estudiantes y docentes de la comunicación 

estratégica encuentren resultados que permitan fortalecer sus campos 

de  interés.  Además,  es  financiado  por  la  misma  institución  con  una 

subvención de $20.000 para su ejecución. 

Fruto de las investigaciones iniciales, así como de los resultados de la 

primera  fase  del  proyecto  “Observatorio  de  la  Comunicación 

Estratégica en Ecuador” se han realizado algunas publicaciones que se 

presentan a continuación, y se espera que el equipo de investigación 

trabaje  a  futuro  en  nuevos  proyectos  y  artículos  en  función  de  los 

resultados que se vayan obteniendo: 

 La marca ecuatoriana y su gestión en redes sociales.  

 La  comunicación  integral,  un  factor  determinante  en  la 

gestión de la empresa ecuatoriana. 

 La  marca  online  como  parte  de  la  comunicación  integral. 

Manejo de marcas ecuatorianas en las redes sociales. 

 Anuario de las empresas de comunicación en Ecuador 

 Credibilidad  de  la  prensa:  misión  y  responsabilidad  social 

corporativa socioeconómico – mediático.  

 Las  universidades  tienen  un  arduo  trabajo  de  gestión  de  la 

comunicación  para  lograr  posicionamiento  y  prestigio. 

Algunas claves para desarrollarla. 

 Uso de otras formas de comunicación. Consumo de medios 

en  los  estudiantes  universitarios.  Análisis  de  Internet  y 

teléfono móvil – Caso UTPL 

 Diagnóstico  del  estado  de  las  Relaciones  Públicas  en 

Ecuador desde el 2000 al 2010. 



Dentro de nuestro proyecto “Observatorio” hay una amplia referencia 

de  congresos,  eventos,  cursos  y  foros  sobre  la  gestión  de  la 

comunicación, cuya página es: http://observatoriocom.utpl.edu.ec 
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La  comunicación  se  vuelve  estratégica  cuando  forma  parte  de  los 

procesos de dirección y se transforma en un vector de competitividad 

que  aporta  un  valor  fundamental  a  la  organización,  siempre  que  se 

midan y evalúen dichos resultados. 

“La  función  de  la  comunicación  debe  aplicar,  accionar  y  evaluar  las 

relaciones  con  los  públicos  de  forma  vinculada  a  la  misión  y  los 

objetivos  de  la  organización,  observando  e  interactuando,  en  todo 

momento, con los distintos entornos existentes: económico, político, 

cultural, social y medioambiental” (Álvarez Nobel, 2011)7. 

Poco  a  poco  las  grandes  empresas  del  Ecuador  incorporan  en  su 

planificación  estratégica  a  la  comunicación  como  una  estructura 

integrada,  sobre  todo  en  las  ciudades  capitales.  En  las  ciudades 

medianas  y  pequeñas,  aún  se  observa  un  manejo  empírico  de  la 

comunicación  que  llega  a  ser  hasta  cierto  punto  confuso  y 

disfuncional  ya  que  se  opera  en  forma  aislada  y  sin  una  clara 

identificación de roles. 

Este  monográfico  constituirá  un  referente  académico  y  profesional  

sobre la comunicación estratégica en el país. 



Metodología 

El  proyecto  “Observatorio  de  la  Comunicación  Estratégica  en  el 

Ecuador”, en su etapa inicial, partió de un universo de 1000 empresas 

con  mayor  aporte  tributario  en  el  2013,  según  información  de  la 

Superintendencia de Compañías y el Servicio de Rentas Internas. 

A  esta  base  se  sumaron  100  registros  de  instituciones  públicas  y 

organizaciones  no  gubernamentales  que  actúan  en  el  país.  De  este 

universo, se trabajó sobre una muestra de 350 organizaciones a nivel 

nacional y de este total, a través de llamadas telefónicas, se identificó a 

214 instituciones que cuentan con un departamento de comunicación. 



7Álvarez Nobel , A. (2011).  Medición y Evaluación en Comunicación. Málaga, España: 

Instituto de Investigación en Relaciones Públicas (IIRP). 
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Con la aplicación de la encuesta online se conoció el estado actual de 

la  gestión  comunicacional  de  107  empresas  que  revela  las  áreas  que 

conforman los departamentos de comunicación; líneas de acción que 

ejecutan;  cumplimiento de objetivos; agencias  con  las  que  trabajan y 

medición de resultados, entre otros temas. 

La técnica de entrevista estructurada se aplicó a quince Directores de 

Comunicación  que  lideran  los  departamentos  o  unidades  de 

comunicación de diferentes instituciones públicas y privadas, a fin de 

conocer:  la proyección a tres años de las funciones y retos del Dircom 

en  Ecuador;  la  revolución  tecnológica;  la  necesidad  de  contar  con 

agencias  de  relaciones  públicas,  publicidad  y  marketing;  sistemas  de 

medición  y  los  beneficios  o  limitaciones  que  la  Ley  Orgánica  de 

Comunicación respecto a la gestión estratégica, entre otros temas. 

La técnica de previsión Delphi tuvo como objetivo el resultado de un 

consenso  basado  en  la  discusión  entre  académicos  internacionales  y 

nacionales  expertos  en  comunicación  estratégica.  Se  diseñó  en  dos 

tiempos  con  bancos  de  preguntas  que  fueron  contestados  por  los 

participantes. Es importante señalar que esta técnica se aplicó una vez 

obtenidos  los  resultados  de  las  encuestas  y  entrevistas  ya  que  se 

buscaba  profundizar  en  ciertos  temas  que  no  fueron  claramente 

especificados  a  través  de  las  dos  técnicas  señaladas.  Entre  los 

principales  aspectos  que  entraron  en  discusión  en  la  primera  fase 

fueron: las habilidades, conocimientos y posición que tiene el Dircom 

en  el  organigrama  de  las  empresas;  áreas  de  trabajo;  líneas  de 

actuación; uso de herramientas; métodos de medición y evaluación; el 

aprovechamiento de la Web 2.0. Del primer interrogante –habilidades 

y  conocimiento  del  Dircom–  se  desprendió  información  para  la 

segunda discusión: rol del director en la toma decisiones; procesos y 

herramientas para el manejo de medios digitales y crisis; incorporación 

de  responsabilidad  social.  Del  segundo  interrogante  –líneas  de 

actuación–  se  indagó  sobre  las  técnicas  de  comunicación  que 

permitieron  que  estas  líneas  sean  efectivas.  También  se  buscó 

profundizar  en  la  descripción  de  los  métodos  de  medición  y 

evaluación y sobre componentes de comunicación integral. 

En la primera fase, de 24 expertos consultados respondieron 13; y en 

la segunda, de 22 dieron respuesta 7. Todos corresponden a diferentes 

países  como:  España,  México,  EEUU,  Brasil,  Colombia,  Chile  y 
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Ecuador,  y  universidades  como:  Universidad  de  Sao  Paolo, 

Universidad  de  Málaga,  Universidad  Loyola  Andalucía,  Universidad 

Rovira i Virgili, Universidad Pompeu Fabra, Universidad Ramón Llull, 

Universidad  Alicante,  Universidad  Rey  Juan  Carlos,  Universidad 

Santiago de Compostela, Universidad San Luis de Potosí, Universidad 

Florida,  Universidad  Luterana  do  Brasil,  Universidad  de  Medellín, 

Universidad  de  Sao  Paolo,  Universidad  del  Pacífico,  Pontificia 

Universidad Católica de Ecuador – Sede Ibarra. 

Como  resultado  del  proyecto  "Observatorio  de  la  Comunicación 

Estratégica  en  Ecuador:  estado  actual,  tendencias,  medición  y 

evaluación”, se evidenciaron algunos hallazgos importantes surgidos 

al momento de interpretar los datos, mencionados a continuación: 

 Las  principales  áreas  que  integran  el  departamento  de 

comunicación. 

 Las  líneas  de  acción  que  consolidan  la  labor  del  Dircom  al 

momento de tomar y ejecutar decisiones en la organización. 

 La  buena  gestión  de  los  responsables  de  la  comunicación  que 

se  mide  en  base  a  los  resultados.  Es  así  que  se  hace 

indispensable  comprobar  el  cumplimiento  de  los  objetivos 

comunicacionales  a  fin  de  determinar  la  efectividad  de  la 

comunicación estratégica. 

 El rol de las agencias de publicidad como indispensable ya que 

se  constituyen  en  aliadas  estratégicas  del  Dircom.  A  partir  de 

los  objetivos  institucionales  se  canalizan  las  estrategias  y 

contactos  a través de la experiencia de equipos especializados 

en las áreas competentes de la comunicación. 

 El  crecimiento  de  los  sitios  Web,  la  Web  2.0  y  la  transición 

hacia la Web 3.0. 

 El  aporte  progresivo  de  la  LOC  en  la  gestión  de  la 

comunicación del Ecuador. 



Y sobre todo, de estos primeros resultados surgieron las principales 

tendencias  o  líneas  de  investigación  que  el  equipo  debía  seguir 

investigando. 
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Planificación estratégica en comunicación  

y su evaluación 

 Alejandro Álvarez Nobell, Ph.D, Universidad Nacional de Córdoba 

 (Argentina) – Consejo Nacional de Investigaciones Científicas y Técnicas 

 (CONICET)  

 

1. La comunicación en las organizaciones 

A  función  de  evaluación  en  la  planificación  estratégica  supone 

L dos  variables  claves  independientes  pero  absolutamente 

relacionadas: organización y comunicación. Por caso, se hablará de un 

tipo  específico  de  organización,  la  que,  como   sistema,  orienta  su 

misión  (el   management)  al  cumplimiento  de   objetivos.  La  gestión  de  la 

comunicación forma parte de esas actividades, las cuales se dirigen y 

gestionan en el marco de procesos de planificación estratégica. 

Si  bien  la  denominación  de  organización  (o   corporate,  en  inglés) 

responde a un tipo de sociedad mercantil, a lo largo de décadas, tanto 

en Europa, Estados Unidos como Latinoamérica, el encuadre teórico 

de  la  comunicación  empresarial,  dentro  de  la  comunicación 

institucional  u  organizacional,  es  producto  de  la  influencia,  origen  y 

evolución transitada en cada una de estas latitudes (Cardoso Castro, 

2012). 

De  todos  modos,  existe  una  similitud  de  identificación  entre  lo 

corporativo  –entendido  de  forma  funcional,  como  un  todo,  un 

corpus  social–  y  lo  empresarial,  frente  a  la  institución,  con  paralelo 

contenido  latino  y  anglosajón  y  referido,  principalmente,  a  las 

instituciones  políticas.  Pero  desde  la  perspectiva  latinoamericana,  se 
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señalará  como  organizaciones  no  sólo  a  las  empresas  de  carácter 

lucrativo,  sino  también  a  las  asociaciones  civiles  o  profesionales, 

hospitales, grupos religiosos, partidos políticos y, en definitiva, a todo 

grupo  que  persigue  un  objetivo  y  que  para  lograrlo  tiene  que 

interactuar  con  otros  grupos,  personas  u  organizaciones  (Araujo, 

2009). 

A  continuación  se  zanjarán  tales  discusiones  en  el  marco  de  un 

enfoque  que  pretende  analizar  los  comportamientos  organizativos 

sistémicos  y  sus  correlatos  en  la  planificación  estratégica  de  la 

comunicación  y  que  incluye  entre  sus  fases  la  función  de 

EVALUACIÓN. 





1. 1. Las organizaciones como sistemas orientados a objetivos 

Para  Araujo,  la  institución  incluye  el  concepto  de  organización,  de 

modo tal que define institución (citando a Scott, 1989) como: 

Toda organización humana en la que varias personas, a partir de unos 

principios  configuradores  y  bajo  una  estructura  concreta,  coordinan 

diversas  actividades  para  alcanzar  unos  determinados  fines  en  el 

ámbito de una entidad social superior a la que sirven (2009:2). 

Pero  sobre  organización  son  múltiples  las  teorías  y  perspectivas 

disponibles. Lucas Marín la especifica como “agrupación de personas 

relacionadas  con  la  realización  de  funciones  básicas  de  la  sociedad. 

Los  fines  que  se  propone  la  organización  están  determinados  con 

precisión y definen el tipo de relación dominante entre las personas 

que la componen” (1997:37). 

Para el autor, existen distintos tipos de acuerdo a la naturaleza de los 

objetivos  que  persigan.  Uno  de  estos  tipos  de  organización, 

emblemática  de  las  sociedades  modernas,  son  las  empresas8,  en  las 

que  los  objetivos  de  quienes  las  integran  son  exclusivamente 

económicos. 



8A partir de aquí se considerarán los términos “organización” y “empresa” 

indistintamente y en forma sinonímica. 
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Desde  la  sociología  fenomenológica,  Berger  y  Luckmann  (1994) 

buscan  clarificar  los  fundamentos  del  conocimiento  de  la  vida 

cotidiana  indagando  sobre  la  construcción  social  de  la  realidad. 

Superado un primer mecanismo de socialización  –delimitados como 

miembros útiles que emplean el lenguaje, tienen valores, saben operar 

en la sociedad global, etc.–, los autores dirán (a la luz de Lucas Marín, 

1997) que el hombre es capaz de producir una segunda socialización 

en  las  organizaciones  mediante  un  proceso  dialéctico  Individuo-

Organización,  que  al  tiempo  que  constituye  al  hombre,  define  a  la 

propia organización. 

Las funciones definidas por Berger y Luckmann (1994) que permiten 

la objetivación de la realidad son:  

   Habituación.  Capacidad que tiene el hombre de repetir acciones 

en  el  futuro  de  la  misma  manera  y  con  idéntica  economía  de 

esfuerzos. 

   Institucionalización.  Supone un paso más en la permanencia de la 

conducta.  De  esta  manera,  aparecen  las  instituciones  como 

realidad  social  edificada  y  construida  con  una  cierta 

independencia de la relación interindividual que le dio origen. 

   Legitimación.   Consiste  en  lograr  que  las  objetivaciones  de 

“primer  orden”  (ya  institucionalizadas)  lleguen  a  ser 

objetivamente  disponibles  y  subjetivamente  plausibles, 

constituyendo  una  objetivación  de  significación  de  “segundo 

orden”.  Así,  el  sujeto  puede  utilizar  las  instituciones  y 

transmitirlas a nuevas generaciones. 



La  aplicación  de  estos  procesos  al  mundo  de  la  organización  es 

inmediata, siguiendo las mismas pautas establecidas para la sociedad 

en general donde el proceso de objetivación social es la construcción 

de  la  cultura  y  la  socialización  (habituación,  institucionalización  y 

legitimación); es la asimilación o interiorización de esa cultura. 

Desde  la  perspectiva  sistémica,  Wiener  (1979)  planteó  que  la 

organización  debía  concebirse  como  “una  interdependencia  de  las 

distintas  partes  organizadas,  pero  una  interdependencia  que  tiene 

grados. Ciertas interdependencias internas deben ser más importantes 

que otras, lo cual equivale a decir que la interdependencia interna no 

es completa"” (citado por Buckley, 1970: 127). 
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Por su parte, en la misma línea, Schein (1982:  210) viene a sostener 

que: 

“La  organización  es  un  sistema  abierto  y  complejo  en 

interacción  dinámica  con  múltiples  medios,  que  trata  de 

alcanzar y realizar metas a muchos niveles y en grados diversos 

de complejidad, evolucionando y desarrollándose a medida que 

la  interacción  con  un  medio  cambiante  determina  nuevas 

adaptaciones internas”. 



Así, entender la organización como un sistema obliga necesariamente 

a remontar las fuentes de este concepto central, del cual tanto se 

habla y emplea en la actualidad. En un sentido amplio, se habla de la 

 Teoría General de Sistemas (TGS) que se presenta como una forma 

sistemática y científica de aproximación y representación de la 

realidad y al mismo tiempo, como orientación hacia una práctica 

estimulante para formas de trabajo transdisciplinarias. La primera 

formulación en tal sentido es atribuible al biólogo Bertalanffy (1976), 

quien acuñó la denominación  Teoría General de Sistemas. 

“Sus  objetivos  originales  fueron:  a)  impulsar  el  desarrollo  de 

una  terminología  general  que  permita  describir  las 

características,  funciones  y  comportamientos  sistémicos;  b) 

desarrollar  un  conjunto  de  leyes  aplicables  a  todos  estos 

comportamientos    y  c)  promover  una  formalización 

(matemática) de estas leyes”. 



En  tanto  paradigma  científico,  la  TGS  se  caracteriza  por  su 

perspectiva  holística  e  integradora,  en  donde  lo  importante  son  las 

relaciones  y  los  conjuntos  que  a  partir  de  ellas  emergen.  Aunque,  si 

bien  el  campo de  aplicación de  la TGS no reconoce  limitaciones, al 

usarla  en  fenómenos  humanos,  sociales  y  culturales  se  advierte  que 

sus raíces están en el área de los sistemas naturales (organismos) y en 

el de los sistemas artificiales (máquinas) (Arnold y Osorio, 1998). 
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Sobre  estas  bases  se  constituyó  en  1954  la   Society  for  General  Systems 

 Research 9. A poco de andar, la TGS despertó un gran interés y pronto 

se  desarrollaron  bajo  su  ala  diversas  tendencias  (muchas  de  ellas 

fundantes en el campo de la comunicación) entre las que destacan la 

Teoría de la Información (Shannon y Weaver, 1949); la antropología 

ecológico-cultural  (Rappaport,  1963);  organizaciones  y  empresas 

(Katz  y  Kahn,  1966);  la  dinámica  de  sistemas  (Forrester,  1969)  y  la 

cibernética (Wiener, 1979), entre otras especialidades antropológicas y 

sociológicas. 

Siempre que se habla de sistemas se tiene en vista una totalidad cuyas 

propiedades no son atribuibles a la simple adición de las propiedades 

de  sus  partes  o  componentes  (Arnold  y  Osorio,  1998).  Como 

resultado  de  los  comportamientos  de  dichas  propiedades,  un 

conjunto  de  elementos  que  constituyen  un  sistema  siempre  expone 

alguna  característica  o  puede  exhibir  cierto  comportamiento  que 

ninguno  de  sus  elementos  o  subgrupos  tiene  o  puede  mostrar. 

Además,  la  pertenencia  al  conjunto  aumenta  o  disminuye  las 

capacidades de cada elemento pero no deja de afectarlo. El sistema es 

algo  más  que  la  suma  de  sus  partes;  es  un  todo  indivisible.  Las 

propiedades esenciales de un sistema derivan de las interacciones de 

sus  partes  y  no  de  sus  acciones  por  separado,  por  eso  un  sistema 

desmembrado pierde sus propiedades esenciales. Por lo tanto, siendo 

el sistema un todo integrado por elementos que están en una relación 

recíproca,  la  disposición  de  sus  respectivos  elementos;  los  atributos 

particulares de cada uno; su modelo de ordenamiento y las relaciones 

entre ellos condicionan el tipo de sistema. 

En  las  definiciones  más  corrientes  se  identifican  los  sistemas  como 

conjuntos de elementos que guardan estrechas relaciones entre sí; que 

mantienen al sistema directo o indirectamente unido de modo más o 

menos estable y cuyo comportamiento global persigue, normalmente, 

algún tipo de objetivo (teleología). Así, si existe una alineación de los 

procesos del sistema hacia determinados objetivos, se habla entonces 

de  sistemas orientados a objetivos. Con lo cual se puede definir las organi-

zaciones como sistemas sociales tendientes a objetivos en donde las 



9[Disponible en http://isss.org/world/index.php] Consultado el 30 de julio de 2010. 
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partes interrelacionadas son personas o grupos que funcionan como 

organización a partir de los principios sistémicos. 

Estas  conceptualizaciones  que  priorizan  fuertemente  procesos  sisté-

micos  internos  (relación  entre  el  todo  –sistema–  y  sus  partes  –ele-

mentos–)  deben  necesariamente  ser  complementadas  con  una 

concepción  de  sistemas  abiertos,  en  donde  queda  establecida  como 

condición para la continuidad sistémica, el establecimiento de un flujo 

de relaciones con el ambiente (sistema/ambiente). 

Habrá  sistemas  abiertos,  diferenciando  entre  el  sistema  (lo  que  está 

adentro)  y  el  contexto  (lo  que  está  afuera)  siempre  que  exista 

interacción  entre  ellos.  Los  sistemas  de  entrada/salida  o 

entrada/proceso/salida son capaces de generar algún resultado (salida 

u   output)  siempre  que  también  estén  alimentados  adecuadamente 

(entrada  o   input).  El  sistema  requerirá  adaptarse  a  los  cambios  del 

contexto  y  corregir  el  proceso  (aprendizaje  y  ajuste)  por  retroa-

limentación ( feed-back) o prealimentación ( feed-forward) si se ajusta antes 

de que se produzca un resultado indeseado. En este caso, lo central 

son  las  corrientes  de  entradas  y  de  salidas  mediante  las  cuales  se 

establece una relación entre el sistema y su ambiente. 

Son  igualmente  apropiadas  y  enriquecedoras  las  definiciones  que  el 

propio  campo  de  la  comunicación  y  las  relaciones  públicas  han 

formulado sobre su entendimiento de las organizaciones. 

Bernays (1947, 1990, 1995) –considerado como uno de los padres de 

las relaciones públicas (Arceo Vacas, 2004; Castillo Esparcia, 2009 y 

2010;  Ruiz  Mora,  2011)  por  dotar  de  cierto  rigor  científico  a  la 

disciplina y en consecuencia, a la profesión–, señala que la función de 

relaciones  públicas  (del  consultor)  debería  posibilitar  a  las 

organizaciones “definir los objetivos socialmente sanos de su cliente 

o  de  su  proyecto  (…);  descubrir  por  medio  de  la  investigación  qué 

ajustes  o  desajustes  hay  entre  su  cliente  y  los  públicos  de  los  que 

depende” (Bernays  1995: 39). 

De  allí  que  uno  de  los  principales  pasos  que  deba  realizar  toda 

organización  sea  favorecer  relaciones  que  mantenga  de  manera 

interna  y  externa  para  luego  poder  establecer  los  mecanismos 
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comunicativos necesarios que permitan interactuar con esas instancias 

(Castillo Esparcia, 2005). 



1.1.2. Las funciones esenciales en la gestión organizacional 

La  organización  así  concebida  es  un  sistema  dinámico  que  acciona 

para  la  consecución  de  objetivos.  Esas  funciones  esenciales  se 

engloban  en  lo  que  se  conoce  como   planificación,  definida  como 

(Albrecht, 1996: 74): 

“El  conjunto  de  acciones  orientadas  al  logro  de  un  resultado 

claramente definido, siempre y cuando se posea un alto nivel de 

certidumbre sobre la situación en que éstas van a llevarse a cabo 

y  un  elevado  control  de  los  factores  que  permitirán  que  se 

alcance el resultado perseguido”. 

La  planificación  será  así  un  escenario  teórico-descriptivo  que  relata 

todo  aquello  que  hay  que  hacer  en  la  organización  y  con  qué  se 

cuenta para ello. Incluye metas y objetivos, modos o estrategias para 

conseguir  lo  que  se  pretende,  tácticas,  acciones  y  herramientas  que 

soporten  intenciones  y  mensajes,  etc.  Es  un  escenario  que  pretende 

proponer objetivamente un guión y un directorio de pautas a seguir. 

Tradicionalmente, en los procesos de   management  se suelen distinguir 

estas cuatro funciones esenciales para la organización,  cada una de las 

cuales se corresponde con una serie de actividades y tareas. 

1.  Planear: supone prever y decidir así como definir objetivos y 

modos de acción. 

2.  Organizar:  implica  definir  la  estructura  que  comprende 

relaciones, responsabilidades (funciones y tareas) y decisiones 

(autoridad). 

3.  Dirigir:  integra  las  actividades  de  selección  y  capacitación, 

comunicación, motivación (creación de incentivos), liderazgo 

y  conformación  de  equipos  y  también  resolución  de 

conflictos. 

4.  Controlar:  verificar  el  desempeño  del  plan  previamente 

establecido y qué ocurre a lo largo de su implementación, en 

busca de posibles ajustes. 
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Sin embargo, hoy en día, las funciones de dirección giran también en 

torno  a  la  motivación,  la  comunicación,  el  estilo  de  liderazgo,  la 

formación  de  equipos,  la  toma  de  decisiones,  la  observación  y  la 

resolución de conflictos. 

En  este  sentido,  Hammer  (1998)  introdujo  el  concepto  de  la 

“organización  en  cambio”  para  plantear  componentes  y  funciones 

centrales,  como  una  manera  particular  de  desarrollar  habilidades  y 

roles  en  su  interior.  Este  concepto  implica  una  organización 

horizontal que se caracteriza por: 

  Estructuración alrededor de procesos (estructuras matriciales 

y ad hoc). 

  Existencia  de  jerarquías  aplanadas  (pocos  niveles  y  muchos 

dependientes de cada jefe). 

  Alto nivel de delegación y descentralización. 

  Gestión a través de equipos. 

  Concepción  de  los  públicos  como  guía  de  la  organización 

(trabaja para ellos y no ya para los directivos). 

  Reconocimiento  del  desempeño  de  los  equipos,  con 

incentivos que responden a resultados del conjunto. 

  Comunicación fluida con los distintos públicos (se prioriza el 

proceso más que la jerarquía). 

  Información y capacitación de todo el personal. 



El aspecto fundamental de este modelo de organización radica en el 

trabajo con una serie de nociones del  management,  entre las que priman 

la planificación y la evaluación. 

  

1.1.3. Los comportamientos organizativos y la comunicación   

Capriotti  (1992)  dirá  que  existen  tres  motivos  por  los  que  las 

organizaciones ven la necesidad de comunicarse: 

a)  Por  la   toma  de  conciencia  social   de  que  la  organización  integra  la 

sociedad y por ello debe vincularse y relacionarse con los demás 

actores  que  conforman  el  tejido  social.  Como  organismo  de 
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crecimiento  económico  y  social  necesita  manifestarlo, 

comunicarlo, decirlo y transmitirlo 

b) Porque  la   aceleración  y  masificación  del  consumo   ha  provocado 

alteraciones  en  las  formas  en  que  adquirimos  los  bienes  y 

servicios;  la  oferta  se  estandariza  y  esto  produce  un  problema 

para poder ser notorio y diferenciarse ante el público. 

c) Con  un   ecosistema  comunicativo  absolutamente  saturado,  con 

superabundancia  de  información  que  obliga  a  las  personas  a 

activar mecanismos de selección de información y acciones que 

generen relaciones de confianza y credibilidad con determinadas 

organizaciones,  marcas  y  productos  a  los  que  asocia  con 

determinados  valores  o  percepciones  que  le  dan  seguridad  al 

momento de elegir, enfocando en este contexto la atención más 

en el emisor (organización) que en el mensaje mismo (discurso 

persuasivo). 



Ante  esta  realidad,  desde  las  ciencias  sociales  se  ha  despertado  hace 

décadas  un  creciente  interés  por  los  temas  comunicativos  y  su 

relación con las organizaciones (Bartoli, 1991). 

Lucas  Marín  (1997:  63)  sostiene:  “la  preocupación  teórica  –estudios 

universitarios y centros de investigación– acompaña al crecimiento de 

las  prácticas  profesionales  comunicativas  –gabinetes  de  prensa, 

relaciones públicas, lobbying o publicidad–. 

Por ello, definida ya la variable  organización, en nuestro caso como un 

sistema  orientado  al  cumplimiento  de  objetivos,  se  analiza  a 

continuación la relación e influencia de la variable  comunicación. 

Se encuentran definiciones como la de Kreps (1995: 13), en una clara 

línea  de  pensamiento  funcionalista,  que  sostienen  que  la 

comunicación organizacional es:  

“El  proceso  por  medio  del  cual  los  miembros  recolectan 

información pertinente acerca de su organización y los cambios 

que  ocurren  dentro  de  ella  (…).  La  comunicación  ayuda  a  los 

miembros  a  lograr  las  metas  individuales  y  de  organización,  al 

permitirles interpretar el cambio de la organización y finalmente 

coordinar el cumplimiento de sus necesidades personales con el 

logro de sus responsabilidades evolutivas en la organización”. 
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Para este autor no existe posibilidad de cambio, sino únicamente de 

adaptación  funcional  a  los  cambios  internos  o  del  entorno 

organizacional.  De  esta  manera  se  refiere  a  la  comunicación 

considerándola como: “un mecanismo de adaptación crucial para los 

miembros de y para las organizaciones” (Kreps, 1995: 13). 

Otra de las concepciones en torno a la comunicación organizacional 

es la que brinda Costa (1995: 124) desde una perspectiva holística e 

integradora: 

“La comunicación corporativa, ligada a la acción y a la conducta 

global de la organización, será el vehículo y soporte de la calidad 

del  servicio  y  ambos  el  vector  de  la  imagen  corporativa.  La 

comunicación  corporativa  es  holística  e  integradora,  es  decir 

que  en  ella  se  coordinan,  se  integran  y  gestionan  las  distintas 

formas de comunicación como un todo orgánico en el sentido 

corporativo”. 



Esta  definición  remarca  la  importancia  de  que  las  acciones  de 

comunicación,  llevándose  a  cabo  de  manera  coordinada,  permiten 

cumplir  con  los  objetivos  planteados  por  la  organización,  haciendo 

hincapié  en  los  resultados  que  se  pueden  obtener  sobre  la  imagen 

corporativa.  Esta  visión,  quizás  un  tanto  limitada  sobre  la  función 

directiva  que  se  ha  planteado,  define  a  la  comunicación  en  las 

organizaciones (Egidos y  Páez, 2000). 

La  gestión  de  comunicación  en  las  organizaciones  ha  sido  definida 

también  por  diversos  autores  bajo  el  concepto  de  comunicación 

corporativa. Van Riel, al respecto sostiene que (1997: 26): 

“Es un instrumento de gestión por medio del cual toda forma 

de  comunicación    interna  y  externa  conscientemente  utilizada 

está  armonizada  tan  efectiva  y  eficazmente  como  sea  posible, 

para  crear  una  base  favorable  para  las    relaciones  con  los 

públicos de los que la institución depende”. 
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Losada Vázquez (1998: 46) se referirá a la comunicación institucional 

para la gestión del cambio, como:  

“El conjunto de interacciones en las que la organización, como 

ente colectivo –poseedor de una personalidad diferenciada– se 

constituye  en  el  sujeto  reconocible  de  un  proceso  de 

comunicación social que se desarrolla tanto en el ámbito interno 

como en el entorno social”. 



Por su parte, al hablar de comunicación en las organizaciones, Masoni 

sostiene que: 

“La  comunicación  atraviesa  transversalmente  a  las 

organizaciones,  está  íntimamente  vinculada  a  la  calidad  de  sus 

prácticas  y  a  la  coherencia  de  éstas  con  los  objetivos,  metas 

institucionales  y  voluntades  de  diálogo  y  participación  de  sus 

miembros.  Será  necesario  entonces  detenerse  a  explorar  los 

canales  internos  de  circulación  de  la  información  y  los 

mecanismos previstos para garantizar fluidez de información y 

transparencia  de  las  acciones  encaradas  y  de  mecanismos  de 

participación en la toma de decisiones vinculadas a la vida de la 

organización (2011: 33)”. 



Martín  Martín  (1998)  dirá  que  a  quienes  gestionan  la  comunicación 

empresarial e institucional les compete  la: 

“Creación, análisis, desarrollo, difusión y control de toda acción 

de gestión informativa interna y externa que se produce en una 

empresa  o  institución,  tanto  a  nivel  de  actividades,  servicios  o 

productos,  que  afecta  a  un  determinado  público  o  colectivo 

social  y  que  se  transmite  a  través  de  los  medios  de 

comunicación”. 



Otros  autores  españoles  (Carrillo,  Castillo  y  Gómez)  definen  la 

comunicación empresarial como: 
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“El conjunto de decisiones, materializadas en distintas acciones 

(publicidad, folletos, relaciones con los medios…) para que una 

organización  alcance  sus  objetivos,  entre  los  que  se  sitúa  el 

reconocimiento y  notoriedad, o el cambio de actitud hacia sus 

productos o hacia la propia empresa, por parte de sus públicos 

internos y externos (2005: 20)”. 

Evidentemente,  existen  tantas  definiciones  sobre  la  gestión  en 

comunicación estratégica como enfoques posibles puedan atribuírsele 

a la relación de estas dos variables tan complejas de abordar. Quizás 

una sistematización de las mismas en función del recorrido histórico 

de  la  evolución  de  las  teorías  de  la  administración  sea  un  anclaje 

apropiado para el presente marco teórico. 

Así  como  el  desarrollo  económico  de  las  sociedades  ha  hecho 

necesario  generar  planteamientos  psicológicos  y  sociológicos  para 

comprender  racionalmente  la  conducta  de  los  individuos  en  la 

actividad económica, existen estudios conocidos como “teorías de  la 

organizaciones”.  Diversos  son  también  los  enfoques  que  la  función 

de comunicación adquiere en las organizaciones, dependiendo de las 

teorías  o  Escuelas  administrativas  desde  la  cual  se  parta.  En  este 

sentido, Lucas Marín (1997) habla de un nuevo campo de estudio: la 

“comunicación  en  las  organizaciones”,  de  tal  transcendencia  e 

importancia  estratégica  que  Kaufmann  afirmó  sin  sutilezas:  “es  la 

comunicación lo que otorga vida a la estructura organizativa” (1993: 

158). 

Estrictamente  hablando  desde  el  punto  de  vista  histórico,  puede 

decirse  que  el  interés  por  el  estudio  de  la  comunicación  en  las 

organizaciones tiene origen en necesidades prácticas y teóricas de las 

mismas  y  que  ingresa  en  lo  académico  por  una  doble  vía:  “en  los 

intentos  de  mejorar  las  habilidades  comunicativas  de  los  que 

intervienen en los procesos económicos y en la evolución vista de las 

teorías de la organización, cada vez más centradas en la cultura de las 

organizaciones”  (Lucas  Marín,  1997:  101).  Según  el  autor,  la 

investigación  sobre  comunicación  en  las  organizaciones  empezó 

centrándose en cinco áreas que denomina tradicionales:  

1) La comunicación como medio (1920). 
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2) El estudio de los canales de comunicación. 

3) El clima comunicativo. 

4) El análisis de las redes de trabajo, 

5) El estudio de la comunicación entre superiores 

y subordinados. 



Pero no será hasta la prevalencia de las teorías sistémicas (1945, con 

los  trabajos  de  Simon  de   Administrative  Behavior  y  “los  sistemas  de 

comunicación  en  las  organizaciones”)  que  el  campo  de  la 

comunicación en las organizaciones comience a desarrollarse, sostiene 

Lucas Marín (1997). 

En  ese  sentido,  tanto  Lucas  Marín  (1997)  como  Kaufmann  (1993) 

proponen  planteamientos  similares,  al  considerar  tres  grandes 

modelos  teóricos  generales  de  referencia,  los  cuales  atienden  de 

diferente manera las cuestiones comunicativas en las organizaciones: 

 la Escuela Clásica (del Management científico,  para Kaufmann ), la Escuela de 

 Relaciones Humanas y la Escuela Sistémica.   

Entre los supuestos básicos que permiten comprender la estructura y 

el  funcionamiento  de  las  organizaciones  y  el  rol  que  le  asignan  a  la 

comunicación, los autores señalan que:  

  La   Escuela  Clásica  (o  del  Management  Científico)   nace  frente  a  la 

necesidad de interpretar la sociedad industrial de principios del 

siglo  XX  y  sus  representantes  más  destacados  son  Taylor 

(“Teoría  de  la  Organización  Científica  del  Trabajo”,  1911); 

Fayol  (“Teoría  de  la  Organización  Formal”,  1946)  y  Weber 

(“Teoría  de  la  Burocracia”,  1947).  Se  consideraba  a  los 

trabajadores  como  una  mera  extensión  de  las  máquinas  que 

solamente  respondían  a  incentivos  económicos,  bajo  una 

concepción  del  hombre  puramente  racional  y  orientado  al 

trabajo. En aquella época la comunicación en las organizaciones 

sólo era concebida como información operativa, unidireccional 

y formal; de este modo, este paradigma se sostiene en base a los 

supuestos de "eficiencia" de la comunicación vertical, siguiendo 
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los causes y las necesidades reflejadas en la línea de mando que 

señala el organigrama. A la comunicación en las organizaciones, 

según  esta  Escuela  Clásica,  se  le  da  relativamente  poca 

importancia,  ya  que  la  misma  tiene  como  propósito  transmitir 

órdenes  e  información  sobre  tareas  laborales  para  lograr 

obediencia  y  coordinación  en  el  trabajo.  Además,  la  dirección 

de  los  flujos  de  comunicación  es  vertical  hacia  abajo,  de  la 

dirección  a  los  trabajadores,  para  persuadirlos  o  convencerlos 

de seguir instrucciones. 

  La  Escuela de las Relaciones Humanas nace a mediados de la década 

del ‟30 como una crítica al excesivo racionalismo de la Escuela 

Clásica. Se destacan las contribuciones de Barnard (1938); Mayo 

(1960);  Lewin  (1935);  Maslow  (1943)  y  Likert  (1961).  Su 

característica  más  importante  es  el  componente  afectivo  y 

natural  de  la  actividad  humana  productiva.  En  ella  se  intenta 

superar  el  reduccionismo  economicista  y  mecanicista  de  las 

Teorías  Clásicas  con  la  consideración  del  sujeto  productivo 

como  ser  social,  incluso  de  persona  que  busca  “realizarse”  en 

las tareas que ejecuta. A diferencia de la anterior, esta corriente 

enfatizaba la comunicación, particularmente la que se producía 

entre pares, como una clave del comportamiento organizativo. 

Redescubre la importancia de los grupos informales dentro de 

la estructura formal (estudios de  Hawthorne,  Landsberger, 1955) 

y  ve  a  la  comunicación  organizativa  como  el  medio  para 

relacionarse  con  las  clases  trabajadoras,  pero  desde  una 

perspectiva  de  escucha;  dándoles  a  los  obreros  un  rol 

fundamental.  El  modelo  presenta  flujos  ascendentes  y 

descendentes  y  considera  a  la  comunicación  importante  y 

necesaria  para  el  buen  funcionamiento  de  la  organización.  Sus 

principales  propósitos  son  satisfacer  las  necesidades  de  los 

trabajadores para conseguir interacción entre iguales y facilitar la 

participación de éstos en la toma de decisiones. 

  Finalmente,  la   Escuela  de  los  Sistemas,  surge  también  en  el  año 

sesenta  y  sustenta  una  teoría  de  totalidad,  en  la  necesidad  de 

entender  al  hombre  que  actúa  en  nuevas  organizaciones 

complejas. La revolución científica creada por el paradigma de 

los  sistemas  determinó  una  reorientación  en  la  investigación 

acerca  de  las  organizaciones.  Se  concibe  al  sistema  como  un 
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conjunto de partes con una cierta estructura, interconectadas e 

interdependientes  con  un  permanente  flujo  comunicativo.  La 

organización  es  considerada  como  un  sistema  social  formado 

por partes interrelacionadas  en equilibrio, subsistemas, y  cuyas 

características son el dinamismo, la apertura y la importancia de 

la  comunicación,  considerada  como  el  elemento  que  mantiene 

unidos  a  los  subsistemas.  Un  sistema  abierto  se  halla 

permanentemente intercambiando información con su entorno. 

Katz  y  Kahn  (1964)  son  investigadores  destacados  de  esta 

corriente. 



Las  tres  escuelas  señaladas  se  diferencian  en  su  percepción  de  la 

comunicación. En tanto la escuela de las  Teorías Clásicas enfatizaba la 

comunicación  vertical  y  descendente,  la  escuela  de  las   Relaciones 

 Humanas lo hacía en el papel fundamental que jugaba la comunicación 

entre las partes. La  Escuela Sistémica va a considerar a todos los flujos 

comunicativos  como  importantes,  en  especial  las  relaciones  con  el 

entorno y entre los subsistemas de la organización. 



1.1.4. El enfoque sistémico y los modelos de relaciones públicas 

Se  ha  visto  que  las  conceptualizaciones  históricas  que  contemplan  a 

las  organizaciones  como  sistemas  ( Escuela  de  los  Sistemas  para 

Kaufmann, 1993 o  Teoría Sistémica para Lucas Marín, 1997) atribuyen 

un  papel  axial  a  la  comunicación.  En  ese  sentido,  el  desarrollo  del 

campo teórico de la comunicación en las organizaciones, que también 

se  caracteriza  por  la  diversificación  de  denominaciones  que  ha  ido 

recibiendo,  postula  hacia  finales  de  1970  con  mucho  auge 

(fundamentalmente  en  Estados  Unidos)  uno  de  sus  basamentos 

teórico-científico más fuerte conocido como relaciones públicas. 

Las  relaciones  públicas  pueden  definirse  como  parte  de  un  sistema 

complejo,  ocupando  una  posición  límite,  ya  que  son  el  canal  de 

relación  entre  una  organización  y  los  públicos  y  actúan  interna  y 

externamente (Castillo Esparcia, 2009). Así visto, para Grunig y Hunt 

(2000,  adaptado  por  Xifra)  las  funciones  de  las  relaciones  públicas 

son: 
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  Dirigen,  planifican  y  ejecutan  la  comunicación  para  la 

organización como un todo.  

  Gestionan el discurrir de los mensajes dentro de la organización 

a través de los diversos métodos de investigación para, a partir 

de ahí, elaborar las estrategias comunicativas más adecuadas. 

  Gestionan la circulación de un mensaje fuera de la organización 

cuando ayudan a la dirección a decidir la forma de explicar una 

política o una acción al público y luego  intentan  acceder a  los 

medios de comunicación para explicar la actividad. 



Y  su  participación  y  relación  con  el  resto  de  subsistemas 

organizativos se concreta con las siguientes aportaciones: 

  Funcionan  en  el  límite  de  la  organización,  sirviendo  de  enlace 

entre la organización y los grupos e individuos externos. 

  Tienen un pie en la organización y otro fuera. 

  A  veces  apoyan  al  subsistema  de  disposición  ayudándole  a 

promocionar productos o servicios. 

  Apoyan  al  subsistema  de  mantenimiento  por  medio  de  la 

comunicación con los empleados. 

  Apoyan  al  subsistema  de  adaptación  aportando  nuevas  ideas 

procedentes  del  entorno  y  comunicando  las  ideas  de  la 

organización a grupos externos. 



El origen de esta sistematización se remonta a 1976, cuando Grunig 

inició  un  programa  de  investigación  para  explicar  cuál  era  el 

comportamiento  de  las  organizaciones  en  término  de  relaciones 

públicas.  Los  resultados  no  fueron  muy  convincentes,  con  lo  cual, 

como sostiene Xifra (Grunig y Hunt, adaptado, 2000: 30): 

Fue  necesario  ir  más  allá  y  analizar  el  fenómeno  desde  una 

perspectiva  histórica.  En  la  obra  „Dirección  de  relaciones  públicas‟, 

Grunig  y  Hunt  definen  cuatro  modelos  de  relaciones  públicas 

basados en la investigación empírica, en la historia de su práctica y su 

posterior  extrapolación  a  la  actualidad,  tanto  desde  la  dimensión 

teórica y metodológica, como desde la pragmática. 

Para el investigador catalán, traductor al español de la obra de Grunig 

y  Hunt  (2000),  estos  modelos  van  a  significar  una  verdadera 
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“revolución científica en el campo de la relaciones públicas” (Grunig 

y Hunt, adaptado Xifra, 2000: 30): 

a) Agentes de prensa/Publicity 

En  este  modelo,  las  relaciones  públicas  realizan  una  función  de 

propagación  de  la  información  hacia  los  públicos  y  principalmente, 

hacia los medios de comunicación. Para ello, se recurre a todo tipo de 

acciones  sin  importar  el  componente  ético  de  las  mimas  –como  la 

desinformación o  la manipulación, por ejemplo. La relación con los 

periodistas  es  de  engaño  con  el  único  objetivo  de  que  aquello  que 

aparezca sobre la organización sea siempre positivo y, como elemento 

esencial, conseguido a cualquier precio, ya sea comprando periodistas, 

dando  información  distorsionada  o  con  verdades  a  medias.  Este 

modelo aparece en el período de 1850 a 1900 y se ha utilizado como 

ejemplo la figura de Phineas T.-Barnum, promotor circense que creó 

el  Circo  Barnum  &  Bailey,  quien  realizaba  esfuerzos  permanentes 

para conseguir espacio gratuito en los medios de comunicación para 

sus  clientes,  independientemente  de  las  formas  de  conseguir  esas 

apariciones, como señala Marston (1963) (Grunig y Hunt, 2000: 83). 

Barnum  no  era  contrario  a  comprar  espacios;  también  conocía  el 

interés periodístico de sus atracciones y recogía toda una cosecha de 

publicity gratuita.  Con Barnum y después de  él,  llegó una hueste de 

agentes  de  prensa  cuya  especialidad  era  conseguir  que  se  publicaran 

gratuitamente los nombres de actrices y actores como Lily Langtry o 

Anna  Held  y,  más  tarde,  estrellas  de  la  radio  y  la  televisión.  Los 

métodos no eran tan importantes para ellos como los resultados. Se 

informaba de toda clase de ardides de publicity –robos de joyas falsas, 

disputas  matrimoniales  y  asuntos  amorosos–  y  se  explotaba 

constantemente una mina de desinformación respecto a matrimonios, 

divorcios,  ropa  (o  falta  de  ella),  opiniones  sobre  cualquier  tema  y 

viajes. ¡Desgraciadamente, al público, o por lo menos a una gran parte 

de él, le encantaba! 

En consecuencia, el tipo de relación entre organización y públicos es 

de linealidad directa que va de la organización  a los periodistas. Los 

profesionales  que  practican  este  modelo  no  suelen  recurrir  a  la 

investigación  salvo  que  recopilen  las  salidas  en  los  medios  de 

comunicación  o  realicen  un  recuento  para  comprobar  cuántas 

personas han asistido a un acontecimiento. 
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b) Información pública 

La  intención  de  la  organización  es  la  de  difundir  información  sin 

ningún atisbo de persuasión, ya que lo único que pretende es realizar 

una  función  periodística  al  suministrar  datos  sobre  ella.  Y  esa 

información  no  es  engañosa  ni  tergiversada  sino  plenamente 

informativa. El de la Información Pública es un modelo que aparece 

alrededor de 1900 y permanece hasta 1920. Su génesis tiene lugar en 

un  contexto  en  el  que  los  empresarios  están  más  interesados  en 

conseguir beneficios económicos permanentes que en las condiciones 

socio-laborales  de  sus  trabajadores.  Ante  esos  excesos,  surge  la 

reacción  de  trabajadores  que  se  sindican  y  de  determinados 

periodistas  que  comienzan  a  criticar  el  comportamiento  de  los 

empresarios –denominados por Theodore Roosevelt, en su etapa de 

comisionado  de  policía  de  Nueva  York,  como  muckrakers,  que 

equivaldría  a  “aquellos  que  sacan  trapos  sucios  al  sol”.  Para  las 

organizaciones,  la  respuesta  no  podía  seguir  siendo  la  misma  que 

hasta ese momento (compra de periodistas, engaños, no decir nunca 

la verdad) y comienza a prender la idea de que es necesario cambiar 

su comportamiento hasta que sea positivo. El más claro exponente es 

Lee, que consideró al público lo suficientemente racional como para 

tomar  la  decisión  correcta  si  se  le  proporciona  una  información 

completa y fidedigna. Ese postulado fue correctamente resumido por 

Page, relaciones públicas de AT&T (Grunig y Hunt, 2000: 94): 

En  un  país  democrático,  toda  actividad  empresarial  empieza  con  el 

permiso del público y existe gracias a la aprobación del mismo. Si eso 

es  cierto,  lo  que  se  desprende  de  ello  es  que  el  sector  empresarial 

debería  estar  alegremente  deseoso  de  explicar  al  público  cuáles  son 

sus políticas, lo que está haciendo y lo que espera y confía hacer. Ese 

parece ser, prácticamente, un deber. 

La investigación que se realiza entonces desde las relaciones públicas 

es  escasa  y  limitada  a  un  modelo  periodístico  de  preparación  de 

materiales  informativos  para  un  público  básicamente  formado  por 

desconocidos. Así, recurren al análisis de contenido para verificar lo 

publicado  o  al  test  de  legibilidad  para  comprobar  si  la  información 

tiene el nivel apropiado de dificultad para la audiencia que se pretende 

alcanzar. 
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Ahora  bien,  este  modelo  sigue  basado  en  una  información 

unidireccional, que va de la organización a sus públicos y no pretende 

hacer  un  seguimiento  o  una  comprobación  de  la  respuesta  del 

receptor. 

c) Asimétrico Bidireccional 

En el proceso de desarrollo científico de la disciplina se comienza a 

estudiar cómo persuadir de la mejor manera posible. Los practicantes 

de este modelo recurren a la teoría de las ciencias sociales e investigan 

las pautas de comportamiento, valores y actitudes de los públicos con 

la  pretensión  de  persuadirlos  para  que  hagan  suyos  los  postulados 

organizativos y los asuman como propios. Este modelo se desarrolla 

en los años 20 y es consecuencia del esfuerzo comunicativo realizado 

en  Estados  Unidos  para  conseguir  que  la  población  apoyara  la 

participación  en  la  Primera  Guerra  Mundial.  Demostró  que  la 

persuasión de masas era una realidad, como lo señalan Grunig y Hunt 

(2000: 95). 

Tobin y Bidwell –en el libro Mobilizing Civilian America– achacan al 

trabajo  de  “un  grupo  de  celosos  propagandistas  amateurs”, 

organizado  por  el  Sr.  Creel,  “el  cambio  revolucionario  en  el 

sentimiento  de  la  nación”.  Realizó,  dicen,  lo  que  “puede  que  sea  el 

trabajo  más  eficaz  de  propaganda  de  guerra  a  gran  escala  que  el 

mundo hubiera visto nunca”. Un bombardeo intelectual y emocional 

elevó  a  los  norteamericanos  a  la  cima  del  entusiasmo;  llegó  a  la 

ciudadanía  desde  todos  los  flancos:  anuncios,  noticias,  oradores, 

voluntarios,  carteles,  escuelas,  teatros:  millones  de  hogares  pusieron 

banderas  de  servicio.  Los  objetivos  y  los  ideales  de  la  guerra  eran 

proyectados  continuamente  a  los  ojos  y  oídos  del  populacho.  Estas 

técnicas  de  alta  presión  eran  nuevas  en  aquella  época,  pero  desde 

entonces se han convertido en habituales. 

El  genuino  representante  de  este  modelo  es  Bernays  (1990),  quien 

tras su paso por el Comité de Información Pública de George Creel, 

teorizó la necesidad de que el profesional de relaciones públicas debía 

conocer las actitudes o valores del público para que las organizaciones 

realizaran  acciones  acordes  a  esas  características,  a  lo  que  se  dio  en 

llamar  la  “ingeniería  del  consenso”  o  “cristalizando  la  opinión 

pública”. 
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Ello  conlleva  una  planificación  estudiada  de  los  instrumentos  y 

canales  más  pertinentes  para  analizar  los  impactos  conseguidos  con 

éxito.  Para  realizar  esa  comprobación  es  necesario  obtener  alguna 

respuesta, por mínima que sea, por lo que no es posible hablar de un 

modelo  unidireccional.  Se  contempla  esa  pequeña  revisión,  ahora 

bien,  no  para  modificar  la  conducta  organizativa  sino  más  bien  al 

contrario,  para  cómo  conseguir  un  mejor  y  mayor  grado  de  éxito. 

Esto es, la organización no se adapta a lo que recibe debido a que lo 

que pretende es mejorar la manera y forma de cambiar las actitudes y 

la conducta del público. 

Si se piensa en una representación gráfica de ese modelo, se verá que 

existe  una  fuente  que  emite  (organización)  y  un  receptor  (públicos), 

quien a su vez remite una respuesta que ayuda a la fuente a verificar el 

grado  de  éxito  o  de  fracaso.  Esa  bidireccionalidad  implica  la 

necesidad de investigar, conocer qué se ha conseguido. Para Grunig y 

Hunt (2000: 77), en el modelo asimétrico, el profesional de relaciones 

públicas utiliza la investigación formativa para descubrir qué es lo que 

el público aceptará y tolerará. 

d) Simétrico Bidireccional 

Las  relaciones  públicas  tienen  como  función  servir  de  mediadores 

entre  las  organizaciones  y  los  públicos  buscando  una  comprensión 

mutua  entre  ambos.  Los  profesionales  utilizan  teorías  de  la 

comunicación  conjuntamente  con  teorías  y  métodos  de  las  ciencias 

sociales, dejando de lado instrumentos de comunicación persuasiva. 

Esta actividad dialógica implica la existencia de influencias recíprocas 

en  las  que  tanto  la  organización  como  los  públicos  tienen  la 

posibilidad y también la competencia de señalar modificaciones en el 

comportamiento y en la actitud del otro. 

Una de las mayores contribuciones que podemos hacer al proceso de 

formación de la opinión en un momento o época de crisis es ayudar a 

los  decisores  (que  suelen  ser  nuestros  clientes)  a  encontrar  nuevas 

formas de pensar en cómo solucionar problemas con gente que antes 

no  había  tenido  un  papel  en  los  asuntos  directivos...  El  relaciones 

públicas que sirve bien a su cliente no intentará convencer a todo el 

mundo  de  que  la  dirección  tiene  razón  (lo  que  de  todos  modos  es 

probable que no pudiera conseguir) (Grunig y Hunt, 2000: 76). 
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En  cambio,  intentará  crear  las  circunstancias  en  las  que  gente 

responsable  con  opiniones  diferentes  (incluyendo  a  sus  clientes) 

realicen  juntos  un  esfuerzo  serio  para  encontrar  una  solución  que 

tome en consideración todos los factores relevantes. 

En  este  modelo,  tanto  el  emisor  como  el  receptor  no  están 

establecidos apriorísticamente sino que es una función ejercida por la 

organización  y  los  públicos  y  en  la  que  la  iniciativa  puede  partir  de 

ambos,  al  tiempo  que  ambos  son  susceptibles  de  asumir  esas 

indicaciones. Eso conlleva una interacción recíproca en la que tanto 

uno como otro son al mismo tiempo, emisor y receptor. 

Como modelo bidireccional, la investigación es una de sus actividades 

esenciales,  en  la  modalidad  formativa,  para  conocer  la  manera  en  la 

que  el  público  percibe  a  la  organización  y  para  determinar  qué 

consecuencias tiene ésta para el público. A partir de esos resultados, 

se  planifican  y  ejecutan  las  estrategias  organizativas  que  mejor 

respondan a los requerimientos del público. Asimismo, es pertinente 

acometer  una  investigación  evaluativa  para  comprobar  el  grado  de 

comprensión que tienen los públicos de la organización  y el de ésta 

sobre los públicos. Este modelo comienza a teorizarse en los años 50 

cuando las universidades acogen a mayor número de investigadores a 

tiempo completo que ocupan gran parte de su tiempo en reflexionar 

sobre  el  sector  profesional.  En  esa  situación,  Cutlip   et  al.   (1952), 

profesor  de  la  Universidad  de  Wisconsin,  y  Center,  profesional  de 

 Motorola  Corporation,  describen  las  relaciones  públicas  como  una 

estrategia  comunicativa  conducente  a  crear  buenas  relaciones  con  el 

público  y  definida  como  una  comunicación  simétrica  bidireccional 

(Grunig y Hunt, 2000: 103): 

Se  basa  en  la  difusión  de  información  y  de  hechos  cuando  hay 

involucradas  materias  no  controvertidas.  Pero  cuando  existe  la 

controversia,  las  relaciones  públicas  pueden  convertirse  en  abogado 

ante el tribunal de la opinión pública, buscando ganarse su apoyo por 

medio de la interpretación de los hechos y el poder de la persuasión. 

Arceo  Vacas  (2004)  sostiene  que  a  esta  cuatripartición  de  modelos 

debe  añadirse  la  existencia  de  un  quinto  modelo  de  entendimiento, 

práctica  y  dirección  de  los  programas  de  relaciones  públicas  o 

comunicación en las organizaciones o similares de todo tipo: 
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e) Modelo Bidireccional Simétrico Persuasivo  

Se trata de una mezcla del tercer y cuarto modelos de Grunig y Hunt 

(2000),  de  la  que  resulta  uno  de  actuación  bidireccional  simétrico, 

como  el  cuarto,  pero  sin  renunciar  por  ello  a  la  persuasión  como 

objetivo  último  y  explícito  del  tercero.  Lo  que  este  quinto  modelo 

hace  es  destacar  ese  mutuo  entendimiento  y  con  ello  el  posible 

cambio  en  ambas  partes,  emisor  y  público  receptor,  como  fase 

anterior  necesaria  para  lograr  una  mayor  eficacia,  esto  es,  para 

alcanzar una mayor persuasión. Porque el cuarto modelo es difícil de 

aplicar  desde  la  mentalidad  de  la  comunicación  persuasiva 

profesionalizada,  es  decir,  desde  la  comunicación  preparada  por  un 

emisor que, finalmente, lo que quiere es persuadir a sus públicos (aun 

corrigiendo  eventualmente  para  ello  la  postura  propia)  y  no  sólo 

relacionarse bien con ellos. Pero todo esto no queda así de explícito 

en  los  escritos  de  Grunig  (2000),  quien  describe  esa  mezcla  de  los 

modelos  tercero  y  cuarto  sin  declarar  que  en  realidad  de  ese  mix 

resulta  específicamente  otro  modelo  más  que,  por  añadidura,  es  el 

óptimo (Arceo Vacas, 2004:19). 

Otero (2002) se referirá al quinto modelo de Grunig (2000) como el 

 Simétrico  de  Motivación  Mixta  (Dozier   et  al.,  1995).  Está  basado  en  el 

papel  fronterizo  del  profesional  de  las  relaciones  públicas  entre  la 

organización y el público y que necesita encontrar un espacio común 

de  entendimiento  entre  intereses  contrapuestos.  Incorpora  la 

naturaleza  contractual  de  esta  relación;  ofrece  una  dimensión 

conflictual poco conocida de las relaciones públicas  y un horizonte 

de entendimiento lejos de planteamientos utópicos. 

La  influencia  de  estos  modelos  ha  ganado  la  esfera  académica  y 

profesional  del  campo  de  las  relaciones  públicas  eclipsando  otras 

propuestas. A pesar de ello,  Xifra (2006, 2006b, 2009, 2012), quien 

ha  dedicado  gran  parte  de  su  producción  a  la  reivindicación  de  la 

doctrina europea liderada por el francés Matrat (1975), sostiene que la 

misma representa (2006: 230): 

El  primer  gran  punto  de  inflexión  en  la  construcción  teórica  de  las 

relaciones  públicas,  tanto  en  el  ámbito  europeo  como  internacional, 

únicamente  igualada  por  las  aportaciones  del  norteamericano  James 

E.  Grunig,  cuya  teoría  de  las  relaciones  públicas  simétricas 

bidireccionales  tiene su origen en los postulados del francés. 
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La  teoría  de  Matrat  (1975)  encuentra  sus  fundamentos  en  la 

antropología  de  las  relaciones  públicas;  la  dimensión  corporativa  o 

empresarial de las mismas y el concepto de confianza como elemento 

central del modelo de las relaciones públicas (Xifra, 2006). 

En  este  sentido,  la  función  corporativa  primordial  de  las  relaciones 

públicas sigue intacta. Al respecto, Xifra (2006) parafrasea que en la 

obra cumbre el francés  “ Relations publiques et management”  (1971)  

queda plasmado con claridad que: 

Las relaciones públicas forman parte de las estrategias utilizadas por 

el  management  para  responder  a  las  expectativas  y  actuar  sobre  las 

motivaciones  de  los  públicos,  cuyos  comportamientos,  juicios  y 

opiniones pueden influenciar la marcha o el desarrollo de la empresa 

(Xifra, 2006: 235). 

Sin  embargo,  la  doctrina  europea  sobre  relaciones  públicas  que 

postuló  Matrat  (1971)  sólo  es  aplicable  a  las  organizaciones  que 

gestionan  a  través  de  la  dirección  participativa  por  objetivos,  “el 

sistema de dirección más completo” (Xifra, 2006: 235). 

 

1.1.5. La planificación estratégica en comunicación: el modelo 


RACE 

Se  puede  avanzar  un  peldaño  más  en  la  cuestión  y  abordar  la 

interrelación entre la organización (de tipo sistémica) y la gestión de 

comunicación  (desde  la  perspectiva  relacional)  en  lo  que  se  conoce 

como  planificación estratégica (Matilla, 2007). 

Para  ello  se  adopta  como  base  el  modelo  que  en  1963  Marston 

estableció para definir  el proceso de toma de decisiones  estratégicas 

en  el  ámbito  de  la  comunicación  (lo  postula  para  el  ámbito  de  las 

relaciones  públicas),  al  cual  denominó  con  el  acrónimo  RACE10  (en 

español,  IACE)  en  alusión  a  cuatro  fases:  Investigación,  Acción, 

Comunicación y Evaluación. 



10De las siglas en inglés “Research” (R), “Action” (A), “Communication” (C) y 

“Evaluation” (E) 
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El modelo se basa en el proceso clásico del  management  diseñado por 

Drucker (1954) conocido como  Management by Objectives (MBO) al que 

antes  se  hacía  referencia,  y  que  parte  de  la  recopilación  de 

información  previa,  la  cual  es  analizada  en  profundidad  para  poder 

diseñar un plan de acción y, tras su ejecución, evaluar el cumplimiento 

de determinados objetivos previamente definidos. 

Hay otros autores  que han elaborado  sus propios  modelos teóricos, 

eludiendo  o  completando  el  modelo  de  Marston  (1963).  Aun  así,  el 

método  RACE  es  uno  de  los  más  utilizados  en  el  desarrollo  de  la 

gestión  profesional  de  la  función  de  comunicación  en  las 

organizaciones  y  es,  asimismo,  uno  de  los  más  citados  en  el  ámbito 

académico ya que constituye un punto de referencia esencial. 

El  modelo   marstoniano  es  también  conocido  como  “Método  de  la 

Espiral”  puesto  que,  al  ser  concebido  gráficamente,  se  dibuja  como 

una  línea  ascendente  que,  partiendo  en  su  nacimiento  de  la 

investigación, avanza hacia la acción, se desplaza por la comunicación 

y, finalmente, desemboca y termina en la evaluación. Su aportación se 

centra  en  la  descripción  cíclica  de  sus  cuatro  etapas  o  fases  y  en  su 

ordenamiento  cerrado.  Aunque  la  idea  de  la  espiral  no  es  del  todo 

determinante,  lo  fundamental  en  Marston  (1963)  es  que  cada  etapa 

conduce  indefectiblemente  a  la  siguiente,  de  modo  tal  que  la  última 

“Evaluation”,  una  vez  superada,  obligará  a  recurrir  nuevamente  a  la 

primera  “Investigation”  para  seguir  avanzando  (Noguero  I  Grau, 

2000: 80). 

Se pueden ver a continuación las características de sus componentes:  

a) Investigación 

Es  el  primer  paso  que  describe  Marston  (1963)  y  consiste 

básicamente  en  analizar  la  situación  actual  de  las  prácticas  en 

comunicación  para  poder  determinar  los  problemas  que  se  deben 

afrontar.  La  planificación  estratégica  en  comunicación  de  cualquier 

compañía se ha de elaborar con información proveniente de estudios 

anteriores,  pieza  imprescindible  del  plan  de  actuación  posterior.  Sin 

esta  descripción  de  campo,  siempre  se  estará  a  expensas  de  la 

casualidad, la intuición y el optimismo subjetivo y desmesurado. 
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La  investigación  “es  la  recopilación  e  interpretación  sistemática  de 

información  para  mejorar  la  comprensión”,  sostiene  Seitel  (2002: 

117);  es  una  forma  de  escuchar.  Se  presenta  como  una  compilación 

controlada,  objetiva  y  metódica  de  información  con  el  objetivo  de 

describir,  interpretar  y  comprender  lo  que  está  pasando.  Aunque 

Bernays  (citado  por  Seitel,  2002)  sólo  hacía  referencia  a  una 

investigación  dirigida  en  una  sola  dirección,  sí  acertaba  en  la 

necesidad de conocer para luego planear y actuar de forma eficaz. 

Robinson  será  quien  escriba  definitivamente  la  necrológica  de  la 

aproximación  instintiva,  al  señalar  que  quien  gestiona  la 

comunicación,  como  un  profesional  de  las  ciencias  sociales  y  del 

comportamiento,  debe  utilizar  la  investigación  como  ayuda  en  el 

proceso  de  resolución  de  problemas.  “El  profesional  toma  sus 

decisiones  en  base  al  conocimiento  obtenido  a  través  de  la 

investigación científica” (Robinson, 1969: 50). 

Posteriormente, diversos autores del campo de las relaciones públicas 

(Cutlip,  2001;  Center,  2001;  Grunig,  1995;  Broom,  2001;  Dozier, 

1992;  Ehling, 1992, entre otros) han referido que tal función, en su 

forma  más  avanzada,  es  una  parte  del  proceso  directivo 

científicamente  dirigida  a  la  resolución  de  problemas  y  procesos  de 

cambio (Cutlip  et al., 2001). 

Comprender  a  los  públicos,  ahorrar  tiempo  y  dinero,  tomar 

decisiones ajustadas, evitar errores, justificar esfuerzos y conectar con 

el  entorno  son  algunas  de  las  justificaciones  del  porqué  es  esencial, 

según  Xifra  (2005),  investigar  antes  de  diseñar  el  nuevo  plan  en 

comunicación o relaciones públicas. 

El proceso inicia su engranaje con esta primera fase de investigación 

que  se  concentra  en  analizar  la  política,  gestión  y  planificación 

estratégica  de  comunicación  de  una  organización  en  un  momento 

preciso. A esta primera fase se la conoce como auditoría. 

b)  Acción  

La  segunda  etapa  del  proceso  de  planificación  estratégica  para 

Marston  (1963)  recibe  el  nombre  de  “Acción”,  llamada 

“Planificación”  por  Cutlip  y  Center  (1952).  Consistiría  en  poner  en 

relación  las  actitudes,  opiniones,  ideas  y  reacciones  de  los  públicos 
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derivadas de la fase de investigación, con las políticas y los planes o 

programas de la organización. Ya se ha expuesto con anterioridad que 

la  totalidad  del  proceso  estratégico  implica  una  tendencia  hacia  la 

acción que se procurará cristalice en una conducta. Es por medio de 

la transforma su realidad. 

Según Cutlip y Center (1952) esta fase debe responder a los siguientes 

interrogantes (citado por Fita, 1999: 20): 

  ¿Cuáles  deben  ser  los  objetivos  para  influenciar  en  la  opinión 

pública? 

  ¿Cuáles serían las vías alternativas para alcanzarlos? 

  ¿Qué riesgos supone cada una de las alternativas anteriores? 

  ¿Cuáles son los potenciales beneficios de cada una de las vías o 

alternativas? 

  ¿Qué  consecuencias  potenciales  se  anticipan  para  cada 

alternativa o vía? 

  ¿Qué vía se perfila como óptima? 

  ¿Qué  estructura  conformará  la  propuesta  seleccionada  en 

relación al plan o programa que vaya a desarrollarse? 

  ¿Cuál  será  el  formato  más  ventajoso  con  el  que  se  elaborará 

dicha propuesta? ¿A quién? 

  ¿Qué límites tendrá el apoyo de la alta dirección si se alcanza el 

logro de los objetivos? 



Todo  lo  trabajado  en  la  etapa  de  investigación  tendrá  por  único 

propósito definir claramente los objetivos que darán origen al diseño 

de  las  etapas  posteriores.  Los  objetivos  permitirán  establecer  una 

estrategia para el conjunto de las acciones de comunicación, es decir, 

la  meta  a  lograr.  A  su  vez,  establecer  objetivos  realistas  es 

absolutamente vital si el programa que se está planificando pretende 

ser demostrable en la fase final. 

En efecto, la delimitación de los objetivos de comunicación, basados 

en  los  objetivos  corporativos,  permitirá  desarrollar  los  dos  procesos 

comunicativos claves: una Política de Comunicación (objetivos) y un 

Plan Estratégico de Comunicación (método-forma). 
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c)  Comunicación  

Cutlip  y  Center  (1952),  a  la  tercera  etapa  del  método  RACE,  la 

denominan igualmente “comunicación” (citado por Fita, 1999: 21) y 

responde  plenamente  a  la  fase  del  diseño  de  elaboración  de  la 

estrategia propiamente dicha, entendida como:  

El  conjunto  de  decisiones  y  acciones  relativas  a  la  elección  de  los 

medios  y  a  la  articulación  de  los  recursos  con  miras  a  lograr  un 

objetivo. También puede entenderse como un proceso organizado, ya 

que respeta un determinado proyecto y recurre a ciertos métodos que 

permiten  sintetizar  los  procedimientos  utilizados  en  cada  etapa.  La 

estrategia  deberá  adaptarse  a  un  método,  es  decir,  tanto  su  diseño 

como  su  aplicación  deberán  seguir  unos  pasos  rigurosamente 

establecidos,  como  la  planificación  de  la  estrategia  y  su  posterior 

programación. A esta fase la considero de suma importancia ya que, 

de  una  buena  programación  de  las  acciones  que  cumplan  los 

objetivos  de  la  investigación  realizada  anteriormente  dependerá  en 

gran medida que la estrategia pueda realizarse en los plazos previstos. 

Posteriormente,  deberá  controlarse  la  adaptación  de  las  propuestas 

estratégicas  a  su  ejecución  y  evaluarse  los  resultados  a  corto  y  largo 

plazo (1999: 33). 

Las  políticas  de  comunicación  integran  la  totalidad  de  las  diversas 

actividades contingentes emprendidas en el seno de una organización 

y en tanto que son el resultado de la decisión de su máximo órgano 

de gobierno, son de obligado cumplimiento. Las políticas configuran 

las  respuestas  a  situaciones  previamente  diagnosticadas,  bajo  el 

formato  de  planes  de  acción.  El  hecho  de  que  deba  darse  un 

diagnóstico  previo  obliga  a  un  análisis  exhaustivo  de  la  realidad 

comunicacional y permite, posteriormente, diseñar las grandes líneas 

orientadoras de la acción futura y de sus prioridades (García Jiménez, 

1998: 119). 

Wilcox   et  al.  (2001:  9)  definen  una  serie  de  elementos  claves  en 

comunicación  que  sirven  como  base  orientativa  del  conjunto  de 

acciones de comunicación que pueden llevarse adelante: 

  Asesoría en las comunicaciones del presidente/directores/ 

consejo de administración. 

  Relaciones con los medios de comunicación/publicity. 
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  Relaciones con los trabajadores/miembros. 

  Relaciones con la comunidad. 

  Asuntos públicos. 

  Asuntos gubernamentales/lobbying. 

  Resolución y gestión de conflictos potenciales/Issues 

management. 

  Relaciones financieras con inversores/accionistas. 

  Relaciones industriales. 

  Desarrollo y obtención de fondos. 

  Relaciones multiculturales/diversidad del lugar del trabajo. 

  Acontecimientos especiales/eventos. 

  Comunicaciones de marketing/comerciales. 



También corresponde a esta fase cuantificar los costos derivados de 

las  acciones  bajo  la  forma  de  un  presupuesto  que  no  es  más  que  el 

resultado  cuantitativo  o  coste  económico  al  que  se  llega  después  de 

realizar  determinadas  acciones  (plan  estratégico  de  comunicación) 

para cumplir los objetivos (política comunicativa) establecidos  a priori 

(Martin Martin, 1998: 87). 

Además,  deberá  confeccionarse  el  calendario  del  plan  de  acción 

(táctico)  el  cual  no  debe  confundirse  con  el  plan  de  comunicación 

(estratégico).  El  plan  de  acción  no  es  más  que  el  mero  plan  de 

ejecución  del  plan  de  comunicación  y  puede  elaborarse  bajo  dos 

formatos:  el  plan  anual  (normalmente  a  un  año  vista,  ligado  a  las 

asignaciones  presupuestarias  de  carácter  anual)  o  el  plan  temático, 

ligado a herramientas concretas (eventos, patrocinios, relaciones con 

los medios de comunicación, etc.). 

d)  Evaluación 

Es la etapa final que señala el método RACE formulada por Marston 

en  1963  y  nuestro  objeto  de  estudio  en  particular.  Como  ya  se  ha 

mencionado, esta función del proceso de planificación estratégica de 

la  comunicación  ha  sido  la  menos  desarrollada,  lo  cual  justifica 

nuestro  esfuerzo investigador.  A continuación se abordará la misma 

en profundidad. 
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2.2.  La función de evaluación en la planificación estratégica   

Weiss (1972)  concluiría sus investigaciones con un asunto de severa 

gravedad metodológica:  

Los  profesionales  de  las  relaciones  públicas  intentaban  evaluar  sus 

programas sin tan siquiera especificar cuál era sus objetivos. Y ello se 

producía  muy  habitualmente  hasta  tal  punto  que,  si  se  les  facilitaba 

una  declaración  de  propósitos,  con  frecuencia  „se  manifestaba  en 

términos  de  actividades  del  programa,  en  lugar  de  en  resultados  del 

mismo‟ (citado por Pavlik, 1999: 84). 

Sin  embargo,  por  aquellos  años,  Robinson  (1969)  había  aventurado 

que en un futuro próximo los profesionales de las relaciones públicas 

dejarían  de  guiarse  por  procedimientos  intuitivos  y  subjetivos  para 

evaluar  la  eficacia  de  sus  planes  estratégicos  y  que,  para  ello, 

adoptarían  métodos  de  investigación  más  sistemáticos,  de  carácter 

científico. 

Y aunque ha pasado casi medio siglo  –y está claro que al adquirir la 

comunicación  una  función  directiva  en  las  organizaciones,  las 

acciones de planificación estratégica se vuelven fundamentales– Xifra 

(2005) sostiene que si bien la investigación y su posterior evaluación 

constituyen  las  etapas  más  esenciales  de  todo  el  proceso  de 

planificación  estratégica,  sorprendentemente,  en  el  campo  de  la 

comunicación y las relaciones públicas son las más menospreciadas. 

Según  Matilla  (2007:  329)  “el  origen  de  esta  carencia  parecería 

centrarse  en  dos  interrogantes  no  bien  resueltos:  el  primero  sería  la 

definición concreta de qué es lo que se pretende medir y la segunda, 

con qué metodología hacer la medición”. 

Con respecto a este dilema, Pavlik (1999) citará a Reeves (1983: 27) 

quien, con respecto a la primera pregunta –la definición del ámbito de 

medición– afirmó en su momento: 

“Una documentación completa de los efectos de los medios (de 

una campaña de relaciones públicas) exige datos procedentes de 

cuatro fuentes: contenido del mensaje; atención de la audiencia 

al  mensaje;  efectos  (resultados  de  la  atención)  y  procesos 
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condicionales/situaciones en que los efectos pueden producirse 

o no” (Pavlik, 1999: 84). 

Dozier  (1984)  no  daba  crédito  a  un  programa  de  comunicación 

basado en la dirección por objetivos sostenido a largo plazo, sin que 

sea  imprescindible  marcar  objetivos  realistas  cuyo  alcance  deba  ser 

medido para determinar el éxito de los programas implementados. 

Por ello, Dozier se planteó comprobar si la predicción de Robinson 

se había cumplido y realizó una investigación al respecto, que produjo 

unos  resultados  que  evidenciaron  tres  grandes  estilos  de  evaluación 

(1984: 113):  

  La evaluación científica del impacto. Evaluación del impacto 

del programa por medio de recogida de datos cuantitativos y 

de ciencia social. 

  La evaluación instintiva. Constituía el sistema tradicional que 

históricamente se venía practicando en el sector profesional, 

tipificado  por  una  evaluación  subjetiva  y  personal  que 

estimaba  la  eficacia  de  un  programa  o  plan  mediante  la 

observación casual y anecdótica, sumado al juicio profesional 

basado en la experiencia acumulada. 

  La  evaluación  científica  de  la  difusión.  Constituía  otro 

método de uso tradicional, basado en la emisión del mensaje 

y en su publicación en los  mass media. En general consistía en 

un análisis del  press clipping, de tipo numérico (registro de los 

centímetros  de  las  columnas  recortadas  en  prensa  escrita  o 

tiempo en antena; la audiencia de los medios y soportes que 

han publicado el tema) y de un análisis de contenido de los 

recortes. 

  Por aquellos años, otras clasificaciones intentarían echar luz 

señalando  las  diferencias  entre  la  evaluación  sumativa  y  la 

formativa (Pavlik, 1999: 84-85): 

  Sumativa:  se  dirige  a  verificar  las  consecuencias  de  la 

implementación  de  un  programa,  las  cuales  suelen  mani-

festarse  de  formas  tan  ambiguas  e  imprecisas  que,  en  oca-

siones, parece que no permiten su medición. Describe si un 

programa o plan posee unos objetivos concretos, articulados 

y  mensurables  antes  de  que  éste  sea  implementado,  por  lo 
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que  resulta  de  gran  ayuda  en  el  proceso  de  toma  de 

decisiones relativas a si continuar o no con el desarrollo del 

plan (Scriven, 1967: 39-83). 

  Formativa: Es aquella que sirve para determinar la forma en 

que  se  alcanzan  los  objetivos,  proporcionando  información 

de diagnóstico acerca de la mejor estrategia a implementar en 

el plan o programa. Este tipo de evaluación requiere de una 

investigación  previa,  de  modo  que  se  disponga  de  un  ele-

mento en relación al cual comparar los posibles logros alcan-

zados en la evaluación posterior. 



En  los  años  80,  Pavlik  (1999)  se  muestra  pesimista  al  describir  cuál 

era la situación de la investigación basada en ciencias sociales para la 

evaluación  de  la  eficacia.  Coincidían  en  esta  apreciación  otros 

investigadores  norteamericanos:  Hiebert  y  Devine  (1985);  Linden-

mann (1980) y Grunig (1983). 

En efecto, aunque el modelo de Marston (1963) especifica claramente 

las  cuatro  etapas  básicas  del  proceso  de  planificación  estratégico,  es 

evidente  que  esta  última  fase,  la  de  evaluación,  no  encuentra  ni  un 

consenso  ni  un  claro  desarrollo.  Se  puede  avanzar  entonces  en  el 

análisis de la función que la  evaluación de la comunicación ha tenido 

en  los  diversos  modelos  de  planificación  estratégica  de  la 

comunicación. 



Referencias bibliográficas 

Albrecht, K. (1996).  La misión de la empresa: Definir el espíritu, establecer los 

 propósitos, fijar el rumbo.  Barcelona: Paidós. 

Álvarez Nobell, A. (2011).  Medición y evaluación en Comunicación. Málaga: 

Instituto de Investigación en Relaciones Públicas (IIRP). 

Araujo, J. (2009). “Comunicación empresarial e institucional: una 

perspectiva comparada”. Recuperado de: http: 

//www.iiis.org/CDs2008/CD2009CSC/CCC2009/PapersP

df/D612JC.pdf 



55 

55





Arceo Vacas, J. (1999).  Estrategias de Relaciones Públicas. Metodologías. 

Madrid: ICIE. 

Arceo Vacas, J. (2004). “El gran período de usual falta de psicología e 

investigación en relaciones públicas”. En Arceo, J. L. (coord.) 

 Las Relaciones Públicas en España (115-119). Madrid: McGraw-

Hill. 

Arnold, M. y Osorio, F. (1998). “Introducción a los conceptos 

básicos de la Teoría General de Sistemas”.  Revista de 

 Epistemología de Ciencias Sociales, n° 3. Departamento de 

Antropología. Universidad de Chile. 

Bartoli, A. (1991).  Comunicación organizativa. La organización comunicante y 

 la comunicación organizada. México: Paidós. 

Berger, P. y Luckmann T. (1994).  La construcción social de la realidad. 

Buenos Aires: Amorrortu editores. 

Bernays, E. L. (1947). “The engineering of consent”.  Annals of the 

 American Academy of Political and Social Scien ce, 250, 113-120. 

Bernays, E.L. (1990).  Los años últimos: radiografía de las relaciones públicas 

 1956-1986. Barcelona: Promociones y Publicaciones 

Universitarias. 

Bernays, E. L. (1995).  Cristalizando la Opinión Pública. Barcelona: 

Gestión  2000. 

Bertalanffy Von, L. (1976).  Teoría General de los sistemas. México: 

Editorial Fondo de Cultura Económica. 

Broom, G. M. & Dozier, D. M. (1990).  Using research in public relations: 

 Applications to program management.  Englewood Cliffs (NJ): 

Prentice-Hall. 

Buckley, W. (1970).  La Sociología y la Teoría Moderna de los Sistemas. 

Buenos Aires: Editorial Amorrortu. 

Capriotti, P. (1992).  La imagen de empresa. Estrategia para una comunicación 

 integrada. Barcelona: Editorial Consejo Superior de Relaciones 

Públicas de España. 



56 

56





Cardoso Castro, J. (2012). “Aspectos epistemológicos y 

metodológicos de la comunicación empresarial e 

institucional”.  Revista Icono14. Revista científica de 

Comunicación y Tecnologías emergentes, 8(2), 340-370. 

Carrillo, M. V., Castillo, A. y Gómez, L. (2005).  Imagen y comunicación en 

 las PYMES.  Madrid: Ed. Fragua. 

Castillo Esparcia, A. (2005).  Comunicación organizacional. Málaga: Clave 

Aynadamar. 

Castillo Esparcia, A. (2009).  Relaciones Públicas. Teoría e historia. 

Barcelona: Editorial UOC. 

Costa, J. (1995).  Comunicación Corporativa y Revolución de los Servicios.  

Madrid: Ediciones Ciencias Sociales. 

Cutlip, S.; Center, A. H., (1952)  Effective Public Relations, Englewood 

Cliffs: Prentice Hall. 

Cutlip, S. M., Center, A. H. y Broom, G. M. (2001).  Relaciones públicas 

 eficaces.  Barcelona: Gestión 2000. 

Dozier, D. M. (1984). “Program evaluation and the roles of 

practitioners”.  Public Relations Review, 10(2), 13-21. 

Dozier, D. M., Ehling, W.P. (1992) “Evaluation of Public Relations 

Programs: What the Literature tell Us about their Effects”, 

en J.E. GRUNIG (ed.).  Excellence in Public Relations and 

 Communication Management (159-184). Hillsdale, New (NJ): 

Lawrence Erlbaum. 

Dozier, D. M., Grunig, L. A., & Grunig, J. E. (1995).  Manager’s guide to 

 excellence in public relations and communication management. 

Mahwah, New Jersey: Lawrence Erlbaum. 

Egidos, D. y Páez, L. (2000). “Comunicación en instituciones y 

organizaciones: una aproximación teórico-analítica a su 

diversidad conceptual”.  Revista Latina de Comunicación Social, 

n°35. 

Fita, J. (1999).  Comunicación en programas de crisis. Barcelona: Gestión 

2000. 



57 

57





Forrester, J. W. (1969):  Principles of Systems. Wright. Estados Unidos: 

Allen Press. 

García Jiménez, F. (1998).  La comunicación interna. Madrid: Díaz de 

Santos. 

Grunig, J. E. (1983). “Basic research provides knowledge that makes 

evaluation possible”.  Public Relations Quarterly, 28 (3), 28-32. 

Grunig, J. y HUNT, T. (2000).  Dirección de relaciones públicas. Edición 

adaptada por Jordi Xifra. Madrid: Gestión 2000. 

Hammer, C. (1998).  Estrategias del Kaizen. España: Mc. Graw Hill. 

Hiebert, R. E., Devine, C. M. (1985). “Government Research and 

Evaluation Gap”.  Public Relations Review, nº 11, vol. 3. 

Kahn, R.D; Louis, R. y Katz, D. (1966):  The social psychology of 

 organizations. Wiley. 

Kaufmann, A. (1993).  El poder de las organizaciones. Alcalá de Henares: 

ESIC. 

Kreps, G. L. (1995).  La comunicación en las organizaciones. Buenos Aires: 

Addison-Wesley Iberoamericana. 

Lindenmann, W.K. (1980). “Use of Community Case Studies in 

Opinion Research”.  Public Relations Review, 6 (1). 

Losada Vázquez, A. (1998).  La comunicación institucional en la gestión del 

 cambio: el modelo universitario. Salamanca: Universidad Pontificia 

de Salamanca. 

Lucas Marin, A. (1997).  La comunicación en la empresa y en las 

 organizaciones.  Barcelona: Bosch. 

Marston, J. (1963).  The Nature of Public Relations, New York: McGraw 

Hill, 

Martin Martin, F. (1995):  Comunicación en empresas e instituciones. De la 

 consultora a la dirección de comunicación.  Salamanca: Universidad 

de Salamanca 



58 

58





Martin Martin, F. (1998):  Comunicación empresarial e institucional, Madrid: 

Universitas. 

Matilla, K. (2007).  Aportaciones para un modelo global de Planificación 

 Estratégica en Relaciones públicas y Comunicación Integral. Análisis de 

 un caso: el uso de los modelos de Planificación Estratégica en algunas 

 agencias y consultoras de Relaciones públicas y Comunicación. Tesis 

Doctoral no publicada. Barcelona: Facultad de Comunicación 

Blanquerna, Universidad Ramón Llull, Recuperada de 

http://www.tdx.cat/TDX-1001107-131810 

Matrat, L. (1971):  Relations publiques et management. Bruselas: CERP. 

Matrat, L. (1975): “Doctrine européenne des relations publiques, 

condition du dialogue et de la participation”·.  Estudios de 

 Comunicación Social y Relaciones Públicas,  1, 29-33. 

Noguero I. Grau, A. (2000).  La función social de las Relaciones Públicas: 

 historia, teoría y marco legal.  Barcelona: FUERP. 

Pavlik, J.V.  (1999).  La investigación en Relaciones Públicas. Barcelona: 

Gestión 2000. 

Rappaport, A. M. (1963). “Acinar units and the pathophysiology of 

the liver”.  The liver, 1, 265-328. 

Robinson, E.J. (1969).  Public relations and survey research: achieving 

 organizational goals in a communication contex. New York: 

Appleton-Century-Crofts. 

Ruiz Mora, I. M. (2011). “Cristalizando la opinión pública, de Edward 

L. Bernays”.  Razón y palabra,  (75), 30. 

Schein, N. E. (1982).  Psicología de la organización,  Madrid: Dossat. 

Seitel, F.P. (2002).  Teoría y práctica de las relaciones públicas.  Madrid: 

Prentice Hall. 

Sotelo, C. (2004).  Historia de la gestión de la comunicación en las 

 organizaciones en Gestión de la comunicación en las organizaciones.  (J. 

Losada, Ed.). Barcelona, España: Ariel, S.A. 

Van Riel, C. (1997).  Comunicación corporativa.  España: Prentice Hall. 



59 

59





Villafañe, J. (1999).  La gestión profesional de la imagen corporativa. Madrid: 

 Pirámide. 

Wilcox, D.L.  et al. (2000).  Public Relations Strategies and Tactics.  2º ed. 

New York: Harper and Row Pub. Inc. 

Xifra, J. (2005).  Planificación Estratégica de las Relaciones Públicas. 

Barcelona: Paidós. 

Xifra, J. (2006): “Lucien Matrat y la consolidación de las relaciones 

públicas en Europa”.  Historia y comunicación social,  11, ISSN, 

vol. 1137, 0734. 

Xifra, J. (2006b). “Pioneros y olvidados: la Escuela de París y la 

doctrina europea de las Relaciones Públicas”.  Ámbitos: Revista 

 internacional de comunicación,  (15), 449-460. 

Xifra, J. (2009). “Recent Mediterranean literature on public relations: 

France, Italy, and Spain”.  Journal of Communication Management, 

13(2). 

Xifra, J. (2012). “Public relations anthropologies: French theory, 

anthropology of morality and ethnographic practices”.  Public 

 Relations Review.  

























60 

60























Desarrollo de la investigación 

 

La gestión de la comunicación estratégica en 

las organizaciones: enfoque nacional e 


internacional 

 Fanny Paladines. Universidad Técnica Particular de Loja, Ecuador 

 Jenny Yaguache. Universidad Técnica Particular de Loja, Ecuador   

 Carlos Granda. Universidad Técnica Particular de Loja, Ecuador  

 Verónica Altamirano. Universidad Técnica Particular de Loja, Ecuador 

  



La comunicación estratégica es efectiva por el alto 


cumplimiento de los objetivos  comunicacionales 

N  los  últimos  años,  la  gestión  de  la  comunicación 

E organizacional ha experimentado un amplio desarrollo en el 

mundo. La comunicación como eje estratégico es el sostén, la guía y 

el  centro  en  torno  al  cual  gira  la  dinámica  organizacional.  Por  tal 

motivo,  para  la  organización  es  indispensable  sincronizar  procesos 

administrativos,  productivos,  comerciales,  etc.,  así  como  a  sus 

diferentes  públicos  (colaboradores,  proveedores,  consumidores, 
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gobierno, profesionales del sector, competencia, agremiaciones, entre 

otros)  en  una  permanente  interacción  estructurada  e  integral  que 

permita  de  manera  productiva  y  competitiva  alcanzar  sus  objetivos 

corporativos comunicacionales (Sandra Fuentes, (s/f)). 

Cada 

modelo 

de 

Management 

requiere 

procedimientos 

organizacionales  de  control,  de  gestión,  de  herramientas  y 

dispositivos,  por  lo  tanto,  cuando  de  comunicación  se  trata,  como 

cualquier  otra  área  de  la  empresa,  se  requiere  de  procesos  de 

evaluación.  Estos  indicadores  de  resultados,  las  herramientas  y  los 

dispositivos  sirven  para  evaluar  la  gestión  en  relación  con  los 

objetivos  propuestos.  Pero  esta  gestión  debe  estar  en    manos  de 

profesionales con un excelente dominio técnico que vaya mucho más 

allá de la simple función de difusión de mensajes informativos. 

Figura No 1.  Cumplimiento de objetivos comunicacionales 



Fuente: Encuesta. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 

Ante lo expuesto y en concordancia con lo señalado por los gestores 

de  la  comunicación,  se  planteó  la  pregunta:  “¿En  qué  porcentaje  su 
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organización  consiguió  sus  objetivos  comunicacionales  el  año 

anterior?”. 

Los  resultados  de  la  encuesta  revelan  la  efectividad  de  la 

comunicación estratégica.  De la muestra de 107 empresas estudiadas, 

entre el 70% y 90% cumplieron con sus objetivos comunicacionales, 

lo que  resulta un porcentaje  considerable, más aún si se  trata de  las 

empresas  con  mayor  aporte  tributario.  Estos  objetivos  pueden  ser 

interpretados mediante el cumplimiento de planes estratégicos; ventas 

o  utilidades,  métricas  de  impacto  en  el  sitio  Web  y  redes  sociales; 

métricas de audiencias en Web, etc. 

Por  lo  tanto,  para  medir  cualquier  estrategia  de  comunicación,  ésta 

debe estar en afinidad con los objetivos de la organización. 

“Es  importante  que  los  objetivos  de  comunicación  deban  ser 

vistos  de  forma  que  siempre  ayuden  a  la  consecución  de  los 

objetivos  generales  de  la  organización.  De  esta  manera,  serán 

reconocidos como algo fundamental para el logro de la misión 

general dentro de la organización” (Rafael Moreno, 2014:(s/f)). 



La  mayoría  de  los  planes  de  la  organización  se  cubren  durante  un 

período de unos cinco años; la visión y estrategia debería trabajar en 

el  mismo  escenario.  Un  gran  número  de  empresas  señalan  la 

importancia de integrar la comunicación en sus planes corporativos; 

por  eso,  ya  no  es  extraño  encontrar  áreas  en  las  organizaciones 

dedicadas  a  armonizar  la  comunicación  con  sus  diferentes  públicos. 

Aunque la responsabilidad de comunicar no recae sólo en un sector 

sino que es una labor de todo el equipo de trabajo de la organización, 

éste es un buen indicador para este desarrollo (Sandra Fuentes, (s/f)). 

Hoy  es  necesario,  dentro  de  las  organizaciones,  requerir  de  la  ayuda 

del  departamento  de  comunicación  interna  en  la  creación  de 

estrategias para la empresa y éste se encarga de cubrir las necesidades 

comunicativas  tanto  a  nivel  interno  como  externo  con  el  fin  de 

transmitir    una  imagen  positiva  e  influir  en  la  opinión  pública.    La 

comunicación  corporativa,  para  poder  cumplir  con  sus  objetivos  se 

sirve de algunas áreas: 

  Publicidad. 
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  Imagen. 

  Relaciones públicas. 

  Patrocinio y mecenazgo. 

  Marketing social corporativo. 

  Diseño gráfico. 

  Promoción. 

  Merchandising. 

  Comunicación digital. 

  Comunicación organizacional. 

  Marketing directo. 



Son algunas de las áreas de gestión de la comunicación, por lo tanto, 

en  la  entrevista  surgió  la  necesidad  de  consultar  sobre  la  forma  de 

asignación de montos en tres años, a través de la siguiente pregunta: 

“¿A qué área se le asignará mayor presupuesto?”. 

Los  resultados  sobre  las  diferentes  percepciones  que  tienen  los 

distintos  gestores  de  la  comunicación  se  observan  en  la  siguiente 

figura. 

Figura No 2. Áreas a las que se asignará mayor presupuesto 



Fuente: Entrevista. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 

Se  evidencia  que  la  tendencia  dentro  del  departamento  de 

comunicación  es  asignar  mayor  presupuesto  al  área  de  Relaciones 
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Públicas,  seguido  por  las  áreas  de  Marketing  y  Publicidad, 

Comunicación Digital y Comunicación Organizacional entre otros. 

Además,  dentro  de  las  organizaciones,  el  papel  de  las  Relaciones 

Públicas  se  encamina  a  la  comunicación  estratégica  cuyo  principal 

objetivo radica en fortalecer los vínculos con los distintos públicos o 

stakeholders,  favoreciendo  el  cumplimiento  de  los  objetivos 

institucionales marcados por la organización. 



2. Las agencias se constituyen en aliadas estratégicas para 

el Director de Comunicación 

Para  conocer  el  uso  de  agencias  en  general  se  planteó  a  los 

gestores de la comunicación, a través de la encuesta, la siguiente 

pregunta: “¿La empresa en donde usted trabaja, gestiona algunas 

actividades  de  comunicación  con  una  Agencia  de:  Publicidad, 

RR.PP,  Comunicación,  Investigación  de  Mercados,  Marketing  u 

otras?”. 

Se  destaca  que  las  Agencias  de  Publicidad  se  han  convertido  en 

aliadas estratégicas del director de comunicación, ya que desde allí se 

canalizan  las  estrategias  creativas  en  función  de  la  experiencia  de 

equipos  especializados  en  diferentes  áreas  de  la  comunicación 

comercial,  que  en  muchos  casos  no  es  posible  tener  dentro  de  una 

misma organización. 

Según  Santesmases  (2012),  la  actividad  propia  de  una  Agencia  de 

Publicidad se conoce como «above the line» en alusión a la comisión 

que una agencia recibe por la inserción en los medios convencionales 

o  tradicionales:  televisión,  diarios,  dominicales,  revistas,  radio, 

exterior, cine e Internet. Todo lo que no puede comisionar la agencia 

se  denomina  «below  the  line»:  serían  las  técnicas  alternativas  o  no 

convencionales.  A  todas  estas  actividades,  los  ejecutivos  de  las 

agencias les llaman acciones ATL «above the line» y BTL «below the 

line» y bajo estos acrónimos diferencian a los medios en el diseño de 

sus planes (Paladines, Valarezo y Yaguache, 2013: 110 -128). 







65 

65









Figura No 3. Gestión de la comunicación con agencias 

 

 

Fuente: Encuesta. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 

Sin duda alguna, las agencias han cambiado su patrón de trabajo; no 

sólo tienen que crear anuncios e ingresar pauta en medios:  su función 

actual  es  atraer,  motivar  y  comprometer  a  una  audiencia  específica 

sobre una marca y sobre ello deben lograr el mayor impacto, medir lo 

obtenido,  aumentar  las  ventas  y  conseguir  el  ROI  (retorno  de  la 

inversión). 

“Siempre  será  indispensable  monitorear  el  mercado  para  estar 

atento  a  sus  tendencias  para  responder  efectiva  y 

oportunamente  a  sus  necesidades.  La  publicidad  es  una 

herramienta  sin  la  cual  es  imposible  vender  y  sobre  todo, 

mantener  un  adecuado  manejo  de  relaciones  públicas.  Es 

fundamental para consolidar la sostenibilidad del negocio”. Así  

lo  sugiere  Andrés  Pérez  Espinosa,  Director  de  Relaciones 

Interinstitucionales de Pronaca. 



Una  realidad  latente  es  que  las  empresas  están  al  momento 

reduciendo su inversión en medios tradicionales para dar paso a los 

alternativos o no tradicionales. El reto ahora es encontrar la forma de 

llegar  a  los  jóvenes  que  cada  vez  más  se  ingenian  para  bloquear  los 
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mensajes  publicitarios  tradicionales.  Por lo tanto, la comunicación 

de marketing ya no se centra en llamar la atención sino en encontrar 

formas para atraer e interactuar con los consumidores (Baack, 2010: 

4-5).  Ante  esta  realidad,  otro  reto  para  las  agencias  es  que  “el 

involucrar  a  los  medios  digitales  requiere  adoptar  nuevos  

pensamientos, equipos de trabajo, alianzas e incluso requiere aceptar 

un  nuevo  modelo  económico  por  parte  de  las  agencias”  (Paladines, 

2012: 260-261). 

Otra  de  las  agencias  con  mayor  demanda  es  la  de  Investigación  de 

Mercados  por  la  valiosa  información  que  proporciona  a  la  empresa 

para la toma oportuna de decisiones. Por lo general, las acciones de 

relaciones públicas y de comunicación hasta el momento se las lleva 

desde la organización por el tipo de información que se maneja y por 

las relaciones que se mantiene con los públicos. 

Era  necesario  conocer  la  opinión  de  los  Dircom  sobre  lo  que  se 

espera en adelante; por lo tanto se consultó a través de la entrevista: 

“¿Seguirá  siendo  indispensable  para  las  empresas  trabajar  con 

agencias de publicidad, RR.PP, marketing, investigación de mercados, 

etc.?”. 

Figura No 4. Seguirá siendo indispensable trabajar con agencias. 



Fuente: Entrevista. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 

Las empresas, dependiendo de su tamaño, siempre van a requerir los 

servicios  de  las  agencias  –sobre  todo  las  de  publicidad–  para 

promover  sus  productos,  servicios,  eventos  y  causas.  Su  objetivo  es 
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crear  campañas  memorables  que  produzcan  el  máximo  de  ventas  y 

visibilidad. 

Llama  la  atención  que  un  12%  de  los  Dircom  señalan  que  el 

requerimiento  de  los  servicios  de  una  agencia  disminuirá  con  la 

presencia del Community Manager, lo que se puede interpretar como 

una alerta por la creciente tendencia a la comunicación digital. Sobre 

todo por las agencias de relaciones públicas y comunicación. 



3. Los gestores de comunicación tienden a medir los resultados 

de sus estrategias de comunicación en sitios Web, redes 

sociales, etc. 

 

La “revolución digital” constituye   un  conjunto de  tecnologías cuyas   

aplicaciones  abren  un  amplio  abanico  de  posibilidades  a  la 

comunicación humana. 

“En  los  países  más  desarrollados, está  demostrado  que  la 

intensidad  en  la  aplicación  de  nuevas  tecnologías  y  la 

incorporación  de  un  Sitio  Web  está  correlacionado  de  manera 

positiva  con  el  incremento  de  las  ventas,  la  productividad  y  el 

valor de mercado de las empresas. No importa el tamaño de la 

empresa; es de suma importancia el poder alcanzar a sus clientes 

de una manera masiva y sencilla para ellos. Nada mejor para eso 

que  la  propia  Internet.  Si  bien  es  cierto  que  existen  muchas 

redes sociales en las que te puedes anunciar de forma gratuita o 

pagada,  el  tener  un  Sitio  Web  eleva  el  prestigio  propio  de  la 

empresa  y  permite  a  tus  clientes  incrementar  el  nivel  de 

confianza  hacia  tu  producto  o  servicio.  Las  redes  sociales 

muestran resultados aleatorios que no siempre van de la mano 

con el comportamiento del consumidor final, por lo tanto no se 

puede  medir  el  impacto  real  del  estudio”  (García,  García  & 

Sevilla, 2015). 



Esta era tecnológica no sólo ha favorecido la  calidad de los servicios, 

sino  en  un  aumento  espectacular  de  los  mismos.  Así,  la 

implementación de estas nuevas   tecnologías   se   está manifestando 
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sobre lo  que   se   ha   llamado   sociedad   industrial,  dando   lugar  

a  lo que actualmente conocemos  como sociedad de la información o 

del conocimiento (Franco, 2005). 

En la aplicación de estrategias digitales, los sistemas de  medición se 

multiplican. Dependiendo de los propósitos de cada organización, se 

definen  y  determinan  las  herramientas  adecuadas  que  permitan 

obtener la métrica necesaria para cada una. Por lo tanto, se consultó a 

los  gestores  de  la  comunicación:  “¿Cómo  mide  usted  los  resultados 

en la aplicación de estrategias de comunicación?”. 

Figura No 5. Medición de resultados 



Fuente: Encuesta. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 

Es importante señalar que la pregunta fue planteada en forma general 

para conocer los sistemas de medición de la comunicación offline y 

online. Sin embargo, las respuestas se enmarcan en lo digital; el 22% 

utiliza  las  métricas  de  impacto  en  el  sitio  Web  y  redes  sociales 

(followers,  fans,  me  gusta);  el  18%  menciona  a  las  métricas  de 

audiencia  en  Web  (número  de  visitas,  tiempo  de  permanencia  en  el 

sitio  Web)  y,  así  mismo,  un  18%,  por  número  de  impactos  –que 

también  se  utiliza  para  medir  medios  tradicionales.  Estos  resultados 

llevan a suponer que los gestores priorizan las métricas de medición 

en la comunicación digital, posiblemente porque resulta más sencillo, 

ya  que  sólo  un  15%  hace  referencia  a  la  aplicación  sobre  impacto 

publicitario,  seguido  por  un  13%  que  hace  hincapié  en  el  retorno 

sobre  la  inversión  (relación  costo/beneficio),  que  son  formas  de 

medir en la comunicación offline. 
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El  monitoreo  proporciona  la  información  necesaria  para  evaluar  la 

marcha del programa permitiendo realizar ajustes durante la ejecución 

del mismo. Es así que, tanto el monitoreo como la evaluación en base 

a los resultados son funciones de gestión indispensables que ayudan a 

fortalecer la planificación de los programas y mejorar la efectividad de 

las acciones e inversiones. 

Una vez que se conocieron  las formas de medición que al momento 

se  estaban  aplicando  en  las  estrategias  de  comunicación,  se  planteó 

otro  interrogante  a  los  Dircom  sobre  los  sistemas  de  medición  que 

serán aplicados a tres años: “¿Qué sistemas de medición cree que se 

impondrán para valorar las acciones e inversiones de la comunicación 

estratégica?”. 

Todos  los  directores  enfatizaron  la  importancia  de  la  medición  y  ya 

que  los  recursos  actualmente  son  limitados,  es  necesaria  su 

optimización. 

A continuación se exponen algunos criterios de los Dircom: 

Figura No 6. Sistemas de medición 



Fuente: Entrevista. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 
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Los  resultados  denotan  mayor  preponderancia  de  la  fidelidad  de 

seguidores  en  redes  sociales  que  coincide  con  lo  señalado  por  los 

gestores.  Un  20%  para  indicadores  de  calidad  e  iguales  porcentajes 

para evaluaciones/encuestas (13%) y free press (13%). El uso de los 

KPI,  Balanced  Scorecard  y  Free  Press  son  sistemas  de  medición  de 

gran relevancia para este grupo de entrevistados. 

Antes  de  la  medición  de  resultados  se  tienen  que  considerar  y 

conocer en detalle los objetivos propuestos por el Dircom, así como 

las  actividades  que  conduzcan  a  la  consecución  de  los  mismos. 

Además,  quien  ejerce  la  función  de  la  comunicación  debe  aplicar, 

accionar y evaluar las relaciones con los públicos de forma vinculada 

a  la  misión  y  a  los  objetivos  de  la  organización,  observando  e 

interactuando  en  todo  momento  con  los  distintos  entornos 

existentes:  económico,  político,  cultural,  social  y  medioambiental 

(Álvarez Nobel, 2011). 

“Para empezar, creo que toda acción de comunicación debe de 

ser evaluada y medida. Hay que ir más allá de un Free Press, la 

parte cualitativa y el análisis de las acciones que se implemente, 

el verdadero reto es la medición de nuestra actividad en función 

al  valor  que  le  otorga  a  nuestra  organización.  Esto  es  una 

gestión  tanto  interna  como  externa,  como  lo  indica  Sylvia 

Banda, Gerente de Asuntos Corporativos del Grupo DIFARE”. 



Al  tener  cada  organización  objetivos  distintos,  sus  criterios  de 

medición serán personalizados y a la medida de lo que se busca. Para 

unas, la prioridad será el número de impactos mientras que para otras 

podría ser el incremento de su comunidad de followers o seguidores. 

Para  poder  validar  la  información  de  Ecuador  se  necesitó  reforzar 

este  tema  y  a  la  vez  tener  un  conocimiento  sobre  los  métodos  de 

medición  utilizados  al  momento  en  otros  países,  por  lo  que  fue 

indispensable aplicar la técnica Delphi a académicos en una primera 

fase. 

Tras  aplicar  la  técnica  mencionada  los  resultados  se  detallan  en  el 

siguiente punto:  
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Según  los  expertos  académicos,  el  uso  de  sistemas  de  medición  es 

similar  al  que  utilizan  los  responsables  de  la  comunicación  en 

Ecuador. Las respuestas se centran en el impacto en las redes sociales 

y  por  la  audiencia  Web.  Luego  señalan  impacto  en  medios  de 

comunicación  y  retorno  de  la  inversión  –que  sería  la  medición  en 

medios offline–. 

En  una  segunda  ronda  de  consulta  a  los  académicos,  se  plantearon  

preguntas,  abiertas  en  su  mayoría,  sobre  todo  en  los  temas  que 

requerían mayor profundización. 

Tabla No 1: Medición de estrategias. 

MÉTODOS UTILIZADOS 

Ventas o utilidades 

4 

31% 

Retorno sobre la inversión (relación costo/beneficio) 

5 

38% 

Impacto publicitario 

1 

8% 

Impactos en medios de comunicación 

5 

38% 

Impacto en redes sociales  (fol owers, fans, me gusta, usuarios) 

7 

54% 

Audiencia en web 

7 

54% 

(número de visitas, tiempo de permanencia en sitio web) 

No considera importante medir y evaluar 

0 

0% 

Otro 

4 

31% 



Fuente: Delphi (primera fase). Investigación realizada por el Observatorio de 

la Comunicación Estratégica en Ecuador 

Algunos  de  los  expertos  internacionales  hacen  referencia  al  uso  de 

métodos  cualitativos  y  cuantitativos  con  técnicas  tales  como: 

entrevistas de profundidad, seguimiento de medios convencionales y 

no  convencionales,  social  media,  foros  de  discusión,  focus  group, 

cuestionarios  abiertos,  auditorías  de  comunicación,  encuestas,  entre 

los  principales.  También  surgen  ideas  más  avanzadas  de  otros 

especialistas que consideran la implementación de técnicas diseñadas 

según la organización. 

“Los principios, políticas, objetivos y estrategias definidas por la 

organización  definen  los  métodos  de  medición.  Se  pueden 

aplicar  o  adaptar  técnicas  como  “La  estrella  de  lux”,  “La 
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telaraña”, “método soccipo” o procesos y técnicas diseñadas en 

la  organización  según  el  contexto  en  el  que  está  inmersa.  En 

este sentido, pueden utilizarse los instrumentos de investigación 

cualitativa  y  cuantitativa  diseñados  para  evaluar  la  gestión  en 

comunicación  y  de  relacionamiento:  encuestas,  grupos  de 

discusión,  entrevistas  individuales,  sondeos,  laboratorios 

comunicacionales”. Lo afirma Ana María Suárez, docente  de la 

Universidad de Medellín (Colombia). 



A modo de conclusión se puede afirmar que pese a la fuerte inversión 

por  parte  de  grandes  marcas,  agencias  de  publicidad,  marketing, 

investigación de mercados o relaciones públicas, aún no se ha logrado 

establecer  una  unidad  de  medición  estándar  y  efectiva  tanto  para  lo 

offline como para lo online. 



4.  La Ley Orgánica de Comunicación (LOC) da paso a la 

producción nacional y al talento creativo 

 

En el mes de junio del año 2013, después de más de cuatro años de 

debates, fue aprobada por la Asamblea Nacional del Ecuador la Ley 

Orgánica de Comunicación. En lo referente a la actividad publicitaria, 

la  nueva  Ley  establece  que  la  interrelación  comercial  entre  los 

anunciantes, agencias de publicidad, medios de comunicación social y 

demás actores de la gestión publicitaria se regulará según lo indica el 

Art.- 9211. 



11“La interrelación comercial entre los anunciantes, agencias de publicidad, 

medios de comunicación social y demás actores de la gestión publicitaria se 

regulará a través de esta ley, que establece parámetros de equidad, respeto y 

responsabilidad social, así como evitar formas de control monopólico u 

oligopólico del mercado publicitario”. Disponible en: 

http://www.ecuavisa.com/articulo/noticias/actualidad/51519-publicista-

analiza-impacto-comerciales-reglamento-ley [consultado 9/04/2015]. 
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Entre las principales normas establecidas, se señalan: 

  La  creatividad  publicitaria  será  reconocida  y  protegida  por  los 

derechos de autor previstos en la Ley de Propiedad Intelectual. 

  Los actores de la gestión publicitaria serán los responsables de 

la creación, realización y difusión de los productos publicitarios. 

  La  extensión  de  la  publicidad,  “tiempo”  en  los  medios  de 

comunicación,  se  determinará  reglamentariamente  por  el 

Consejo  de  Regulación  y  Desarrollo  de  la  Información  y 

Comunicación. 

  La  publicidad  y  propaganda  respetarán  los  derechos 

garantizados por la Constitución y los tratados internacionales, 

donde se prohíbe la publicidad engañosa así como todo tipo de 

publicidad  o  propaganda  de  pornografía  infantil,  bebidas  alco-

hólicas, cigarrillos y sustancias estupefacientes y psicotrópicas. 

  Los  medios  de  comunicación  no  podrán  publicitar  productos 

cuyo uso regular o recurrente produzca afectaciones a la salud 

de  las  personas;  por  lo  tanto,  la  publicidad  destinada  a 

productos de alimentación y salud deberá tener la autorización 

previa del Ministerio de Salud. 

  La  publicidad  que  se  curse  en  los  programas  infantiles  será 

debidamente  calificada  por  el  Consejo  de  Regulación  y 

Desarrollo  de  la  Información  y  Comunicación  a  través  del 

respectivo reglamento. 

  El  Superintendente  de  la  Información  y  Comunicación 

dispondrá la suspensión de la publicidad que circule a través de 

los medios de comunicación cuando ésta viole las prohibiciones 

establecidas  en  este  artículo  o  induzca  a  la  violencia,  discri-

minación,  racismo,  toxicomanía,  sexismo,  intolerancia  religiosa 

o  política  y  toda  aquella  que  atente  contra  los  derechos  reco-

nocidos  en  la  Constitución.  Esta  medida  puede  ser  revocada 

por  el  mismo  Superintendente  o  por  juez  competente,  en  las 

condiciones que determina la ley. 

  En  cuanto  a  la  inversión  pública  en  publicidad  y  propaganda. 

Las  entidades  públicas  que  contraten  estos  servicios  en  los 

medios  de  comunicación  social  se  guiarán  según  criterios  de 

igualdad;  de  oportunidades  con  atención  al  objeto  de  la 

comunicación; el público objetivo; a la jurisdicción territorial de 
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la entidad y a los niveles de audiencia y sintonía. Anualmente se 

elaborará un informe de distribución del gasto de la publicidad 

contratado  por  cada  medio  de  comunicación.  Este  informe 

debe  ir  colocado  en  la  página  web  de  cada  institución.  El 

incumplimiento de esta obligación por parte del titular de cada 

institución pública  será sancionado por la Superintendencia de 

la Información y la Comunicación, equivalente al 35% del total 

de la remuneración mensual de este funcionario. Dicho informe 

será  publicado  en  el  plazo  de  treinta  días  y  de  no  ser  así,  será 

causal de destitución del titular de la institución. 

  En cuanto a la inversión en publicidad privada. 

Al  menos  el  10%  del  presupuesto  anual  destinado  por  los 

anunciantes privados para publicidad de productos, servicios o 

bienes que se oferten a nivel nacional en los medios de comu-

nicación  se  invertirá  en  medios  de  comunicación  de  cobertura 

local  o  regional.  Lo  cual  garantizará  que  los  medios  de  menor 

cobertura o tiraje  participen de la publicidad. Este  10% de los 

anunciantes será distribuido en  forma equitativa por el Consejo 

de Regulación y Desarrollo de la Información y Comunicación. 

  Dentro  de  la  producción  de  publicidad  nacional,  la  ley  obliga 

también  a  las  agencias  de  publicidad  y  productoras  a  generar 

piezas de alta calidad; por ejemplo, producción en HD, ya que 

entran a competir y a remplazar a productoras y clientes inter-

nacionales  y  por  lo  tanto,  hay  un  incremento  de  cuentas  y/o 

contratos. 



Para conocer si se está cumpliendo con el reglamento establecido, se 

preguntó  a  los  Dircom:  “¿La  Ley  Orgánica  de  Comunicación  de 

Ecuador  contribuye  o  afecta  a  la  gestión  de  la  comunicación  en 

aspectos como producción, contratación del personal, etc.?”. 

Se destacan algunas de las ideas extraídas de sus respuestas: 

“La  Ley  Orgánica  de  Comunicación  ha  establecido  un  marco 

adecuado  dentro  del  cual  todas  las  empresas  relacionadas  a  temas 

comunicacionales  deben  desenvolverse,  lo  cual  ha  creado  buenas 

oportunidades  para  establecer  sinergias  y  desarrollar  la  creatividad 

para  alcanzar  con  nuestros  mensajes  de  manera  efectiva  a  nuestros 

públicos  objetivos”.  Así  lo  menciona  Hugo  Orellana  Páez,  Director 
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de Desarrollo Sostenible &  Comunicaciones Externas de  Cervecería 

Nacional. 

La LOC busca regular los contenidos dentro de los espacios radiales y 

audiovisuales e incrementar la producción nacional para que tenga el 

mismo  espacio  que  la  producción  internacional.  Dentro  de  la  LOC, 

en  el  apartado  que  hace  referencia  a  la  publicidad,  menciona  que  la 

nómina  de  personas  para  su  realización  y  producción  debe 

constituirla  al  menos  un  80%  de  personas  con  nacionalidad 

ecuatoriana o extranjeros radicados en el país. 

Sin embargo, la Ley también ha generado diferentes criterios: 

Dentro  de  las  regulaciones  y  obligaciones:  “La  Ley  Orgánica  de 

Comunicaciones  tiene  los  dos  aspectos  involucrados:  una  contri-

bución en términos de regulación dentro de las actividades de comu-

nicación y una afectación negativa en cuanto a obligaciones que riñen 

con  los  objetivos  de  creatividad  e  independencia”.  Lo  señala  Juan 

Cárdenas,  Gerente  de  Ventas  y  Mercadeo  de  la  Cadena  Hotelera 

Sheraton. 

Para el responsable de comunicación del Banco Pichincha, la mayor 

institución  financiera  de  la  Nación:  “Esta  ley  ayuda  a  que  los 

productos  creativos  marquen  una  identidad  ecuatoriana”,  en 

referencia  a  que  las  campañas  de  empresas  multinacionales  deben 

hacer  una  adaptación  de  sus  piezas  publicitarias  para  el  país,  y  este 

trabajo  se  hace  con  personal  –modelos,  guionistas,  voces,  editores– 

ecuatoriano.  “Los  mismos  anuncios  que  una  empresa  hacía  para 

varios  países,  hoy  tiene  que  hacerlo  con  equipo  nacional”,  indica 

finalmente. 

Esta ley obliga también a las agencias de publicidad y productoras a 

generar  piezas  de  alta  calidad  –por  ejemplo  producción  en  HD–  ya 

que  entran  a  competir  y  a  reemplazar  a  productoras  y  clientes 

internacionales  y  por  lo  tanto,  hay  un  incremento  de  cuentas  y/o 

contratos.  “Se  prohíbe  la  importación  de  piezas  publicitarias  produ-

cidas fuera del país por empresas extranjeras” (Ley de Comunicación, 

Art. 98). 

“Para empresas regionales y/o nacionales es un modelo nuevo e 

interesante  que  obliga  a  todos  los  que  estamos  en  el  medio  a 
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aprender  y  profesionalizarnos  en  el  tema  para  ser  más 

competitivos,  pero  donde  no  contribuye  es  en  el  costo  de  las 

piezas  ya  que  al  ser  producidas  para  un  solo  país,  resultan 

demasiado  costosas”.  Así  lo  afirma  Rodolfo  Perez  Andrade, 

Director de Comunicaciones de Yanbal Ecuador. 

Así como para la publicidad, la ley tiene también implicaciones para 

otras  áreas  de  la  comunicación  corporativa  como  las  relaciones 

públicas,  pues  se  requiere  de  un  trabajo  especial  para  ubicar 

estratégicamente  la  noticia  corporativa  en  medios  de  comunicación, 

de tal manera que no caiga en la denominada “censura previa”. Para 

la Dircom de la Universidad Técnica Particular de Loja, “La ley en el 

ejercicio de la comunicación organizacional no es explícita como en el 

campo de medios de comunicación”. 



5.  La LOC ha influido en el cambio de estrategias internas de 


las agencias de publicidad 

 

Para la gerente de Asuntos Corporativos del Grupo DIFARE, una de 

las  tres  mayores  importadoras  y  distribuidoras  de  productos 

farmacéuticos, la ley “contribuye en algunos campos. Está bien que se 

realice más producción nacional y que se hagan en Ecuador en lugar 

de  otros  países  de  la  región.  Sin  embargo,  si  eso  no  contribuye  a 

elevar el nivel de creatividad y producción, no habrá tenido sentido”. 

Por  lo  tanto,  el  cambio  de  estrategias  internas  de  las  agencias  está 

enfocado  también  a  la  capacitación  del  personal  en  temas  de 

marketing,  creatividad,  nuevos  modelos  de  negocio,  etc.,  que  con 

seguridad  aportarán  a  la  eficiencia  y  efectividad  de  la  comunicación 

estratégica. 

En Ecuador los creativos publicitarios se encuentran frente a marcas 

importantes.  La  cultura  publicitaria  empieza  a  tomar  forma  y  busca 

estar a la par con los grandes. Los creativos ecuatorianos consideran 

que para que haya un crecimiento de la industria publicitaria hay que 

ser más arriesgados. 

“Creo  que  se  ha  avanzado  bastante  en  pocos  años  pero  no 

estamos  al  nivel  de  otros  países;  somos  partícipes  de  tantos 
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cambios  culturales  y  tecnológicos  pero  los  anunciantes  no  se 

arriesgan; llegan a ser muy pocos los atrevidos y es necesario el 

cambio de paradigmas en las agencias y en sus clientes”. Andrés 

Landívar, Director  de Arte de Maruri  Grey (Citado por  Edgar 

Salas, 2014). 

Existen  muchas  iniciativas  de  los  creativos  reconocidas  a  nivel 

mundial. “Un claro ejemplo de ello es la Agencia Maruri Grey que en 

el  2014  se  llevó  a  casa  nueve  leones  en  el  Festival  de  Cannes  Lion, 

confirmando su liderazgo como la mejor agencia de publicidad en el 

país” (Salas, 2014). 

Dentro de las  agencias de publicidad:  ¿Qué herramientas son claves 

para que  una agencia tenga éxito en la actualidad? “Lo fundamental 

es la parte digital. Pero ahora también se deben tener en cuenta otros 

puntos  como  el  „Shopper  Marketing‟,  que  estudia  el  proceso  de 

compra de un producto en una tienda o supermercado. Otro aspecto 

es el „Big Data‟, que nos da información sobre el cliente” (Sebastián 

Angulo, 2013). 
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1. La posición del Dircom en la empresa deberá ser a nivel 

directivo y gerencial, con total potestad para la toma de 


decisiones 

 

CTUALMENTE las organizaciones, independientemente de su 

Atam

año, requieren de expertos de la comunicación dentro de su 

estructura  organizacional  que  les  permitan  gestionar  valores 

intangibles.  Es  imposible  prescindir  de  un  departamento  de 

comunicación porque es estratégico a nivel interno y externo y debe 

involucrarse en todos los niveles. La comunicación se constituye en el 

corazón de la organización. 

La ubicación del área de comunicación en una institución también es 

estratégica  junto  al  máximo  ejecutivo  o  representante  de  la 

organización.  Casado  Molina,  Méndiz  Noguero  y  Peláez  Sánchez 

(Molina,  Noguero  y  Sánchez,  2013:  54),  afirman  que  “las  grandes 

corporaciones  ponen  departamentos  de  comunicación  al  nivel 
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gerencial más alto para evitar la dispersión y permitir la coordinación 

de los mensajes corporativos”. 

Mora  afirma  que  la  localización  del  departamento  de  comunicación 

en  el  organigrama  refleja  en  cierto  modo  la  importancia  que  la 

empresa  concede  a  la  comunicación  pero  por  otra  parte,  no  solo 

depende de la estructura sino de diversas circunstancias como el flujo 

de  la  información,  la  red  de  relaciones  significativas,  los  procesos 

reales que conducen a las decisiones (Mora, 2009: 72). 

Considerando  su  ubicación  estratégica  dentro  de  la  organización,  el 

Dircom  cuenta  con  potestad  para  influir  en  la  toma  de  decisiones 

organizacionales ya que es quien tiene las habilidades para llegar a los 

públicos  a  los  que  se  debe  la  organización.  Es  quien  dirige  los 

procesos de visibilización de la organización y maneja las estrategias 

comunicacionales  para  entablar  vínculos  sociales  y  productivos.  La 

gestión  comunicacional  bien  planificada  permite  prevenir  crisis  y 

atender  situaciones  emergentes  de  manera  clara,  oportuna  y 

responsable con sus públicos. 

Al consultar a los diferentes académicos nacionales e internacionales 

en temas de comunicación estratégica, a través de la técnica Delphi, 

sobre  “¿Qué  posición  deben  ocupar  los  responsables  de 

Comunicación  dentro  de  la  estructura  de  las  organizaciones?”, 

señalan  en  un  92%  que  se  encuentra  junto  a  la  alta  dirección  de  la 

empresa  (con  el  Gerente,  Director,  Rector,  Presidente...)  y  el  8% 

restante cree que el Director de Comunicación debe formar parte de 

una Dirección de nivel medio. 

La  respuesta  de  los  Dircom  ecuatorianos  a  través  de  la  entrevista, 

revelan  datos  similares:  el  93%  considera  que  el  responsable  de  la 

comunicación debe depender directamente de la alta dirección. 

“Al  ser  el  Dircom  el  máximo  responsable  del  diseño  y  de  la 

gestión  del  plan  estratégico  de  la  Comunicación  en  la 

organización,  su  posición  debe  estar    considerada  dentro  del 

esquema de alta dirección,  con reporte directo al CEO”. Así lo 

señala Sylvia Banda, de DIFARE. 
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Estos  datos  permiten  afirmar  que  la  posición  de  los  directores  de 

comunicación en las estructuras de las organizaciones debe ubicarse a 

nivel  directivo  y  gerencial,  permitiéndoles  así  tomar  el  papel  de 

asesores directos de la alta dirección. 

En la segunda fase de la aplicación de la técnica Delphi, se consultó al 

grupo de académicos: “¿Cómo considera usted que debería el Dircom 

contribuir en la toma de decisiones organizacionales?” Ana Almansa, 

académica  de  la  Universidad  de  Málaga  (España)  asevera:  “Debe 

formar  parte  del  equipo  directivo  de  la  organización”.  En  esta 

posición se encuentra el 100% de los académicos consultados. 

Ana  María  Suárez,  académica  de  la  Universidad  de  Medellín 

(Colombia),  afirma  que  el  Dircom  debe  estar  “orientando  al  cuerpo 

directivo sobre las relaciones equilibradas con sus públicos como una 

decisión  estratégica  para  lograr  reputación  favorable  y  consolidada; 

bajo  este  principio,  definir  con  el  cuerpo  directivo  políticas  de 

actuación  en  comunicación  e  interacción  que  sean  la  base  de  ese 

relacionamiento;  establecer  la  gestión  comunicacional  y  relacional 

planificada  para  prevenir  crisis  y  atender  situaciones  emergentes  de 

manera  clara,  oportuna  y  responsable  con  sus  públicos  y  definir 

mecanismos  de  seguimiento,  evaluación  y  corrección  de  lo 

planificado”. 



2. Para el Dircom, la comunicación interna será la principal línea y 

campo de acción 



De  la  entrevista  aplicada  a  15  directores  de  Comunicación  de 

diferentes  empresas  y  organizaciones  de  Ecuador,  en  la  que  se  les 

consultó: “¿Cuáles considera usted que serían las principales líneas y 

campos  de  acción  que  consolidarán  el  trabajo  del  Dircom?”,  se 

destaca  como  principal  la  gestión  de  la  comunicación  interna  en  un 

66,7%  y  la  comunicación  externa  con  el  53,3%.  El  40%  le 

corresponde al Marketing, que se considera un factor fundamental en 

el proceso de comunicación. 

En  la  siguiente  gráfica  se  pueden  conocer  otros  elementos  que  se 

constituyen en fundamentales a la hora de gestionar la comunicación. 
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Figura No 7. Líneas y campos de acción que consolidarán el trabajo del Dircom 



Fuente: Entrevista. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 



3. El Dircom deberá tener habilidad en el liderazgo; aumentar su 

función estratégica en la toma de decisiones y tener destrezas 


comunicacionales en todas sus derivaciones 

Las habilidades que debe poseer el responsable de comunicación no 

sólo se enmarcan es aspectos profesionales, pues existen habilidades 

claves como el ser empático; tener una visión crítica y estratégica; ser 

accesible;  mostrarse  como  una  persona  creíble;  ser  un  buen 

negociador  y,  especialmente,  ser  líder  en  los  procesos 

comunicacionales.  Estos  y  otros  elementos  son  primordiales  al 

momento de ejercer la profesión en las organizaciones. 
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El  Dircom  debe  poseer  una  visión  integral  que  aborde  publicidad, 

relaciones  públicas,  marketing,  mass  media,  manejo  de  formatos  y 

herramientas   online,  branding  e  imagen  corporativa  y  conocer  el 

entorno económico, político y social entre otros. 

En  la  primera  fase  del  Delphi,  cuando  se  les  preguntó  a  los 

académicos  nacionales  e  internacionales:  “¿Qué  habilidades  y 

conocimientos  debería  tener  el  Dircom  para  su  desempeño 

profesional?”,  se  registró  un  46%  como  máximo  valor,  a  favor  de 

tener destreza para aumentar su función estratégica como apoyo en la 

toma de decisiones. Luego, con el 23%, cuatro ítems: habilidad para 

controlar los medios digitales; gestionar las crisis online; incorporar al 

modelo de gestión la responsabilidad social y el desarrollo sostenible 

y fortalecer las redes de profesionales. Manejar la micro comunicación 

sobre la comunicación de masas; concertar la velocidad y el volumen 

del  flujo  de  información  y  conciliar  la  necesidad  de  abordar  más 

audiencias y canales con recursos llegaron cada una al 15%. 

Tabla No 2. Medición de estrategias 



Fuente: Delphi (primera fase). Investigación realizada por el Observatorio de 

la Comunicación Estratégica en Ecuador 

Al  establecer  una  comparación,  se  podría  decir  que  los  académicos 

enfatizan  más  en  lo  digital,  mientras  que  los  Directores  de 

Comunicación  del  Ecuador  les  suman  otras  habilidades  como 

creatividad, manejo de relaciones interpersonales, entre otras. 
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Figura No 8.  Habilidades y conocimientos que debería tener un Dircom 



Fuente: Entrevista. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 

 

4. ¿Un fuerte reto que tendrá el Dircom es coordinar todas las 

iniciativas de comunicación, incluidas las de marketing y 

publicidad en la organización? 



Para  dar  respuesta  a  este  interrogante  se  aplicó  a  través  de  la 

entrevista  la  pregunta:  “¿A  qué  nuevos  retos  y  problemas  deberá 

enfrentarse el Dircom (cómo será su relación con el departamento de 

Marketing/Publicidad  y  cómo  se  definirán  las  funciones  de  la 

comunicación interna respecto a su dependencia de RR.HH)?” 

A ello que respondieron 15 responsables de comunicación, es decir, el 

total de participantes. Los Directores de Comunicación entrevistados 

creen que desde la Dirección de  Comunicación se debe coordinar  e 

integrar  todas  las  acciones  e  iniciativas  de  comunicación.  Además, 

expresaron  que  Marketing  y  Publicidad  se  deben  integrar  a  la 

dinámica de la Dirección de Comunicación porque desde esta área se 

trabaja directamente en la imagen y reputación de la institución. 
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5. La estructura de una Dirección de Comunicación debe estar 

conformada principalmente por áreas de: RR.PP, 

Comunicación Organizacional, Marketing y Publicidad, 

Comunicación Digital, etc. 



Junto a la Dirección de Comunicación existe un equipo de personas 

que trabajan desde diferentes frentes para gestionar la comunicación a 

nivel  interno  y  externo.  En  el  Delphi  aplicado  a  académicos 

nacionales  e  internacionales  con  la  consulta:  “¿Qué  áreas  de  trabajo 

debería  tener  una  Dirección  de  Comunicación?”,  se  destaca  que 

dichas  áreas  son:  Relaciones  Públicas:  77%;  Comunicación  digital: 

62%; Marketing y Publicidad: 54%; Fotografía: 54%; Protocolo: 54%; 

Medios  (impresos,  radio,  televisión):  31%,  Diseño  Gráfico:  31%  y 

Comunicación  Organizacional:  15%.  Como  un  dato  adicional,  un 

23% de académicos consultados cree que dentro de la Dirección de 

Comunicación  no  debería  haber  división  de  áreas  y  que  la 

comunicación se debería trabajar de manera integral. 

En  ambos  casos,  con  división  por  áreas  o  no,  la  gestión  de  la 

comunicación  debe  estar  enfocada  principalmente  a  conseguir  los 

objetivos institucionales y aportar a la construcción de intangibles. 

Contrastando los datos del Delphi con los obtenidos en la encuesta 

aplicada a responsables o gestores de comunicación se obtienen datos 

casi similares. A continuación, dos figuras que lo detallan. 

Figura No 9.  Áreas que componen una Dirección de Comunicación 



Fuente: DELPHI (primera fase) Investigación realizada por el Observatorio 

de la Comunicación Estratégica en Ecuador 
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Los gestores de la comunicación del país, aunque en diferente orden, 

establecen una división similar a la de los académicos internacionales 

y nacionales. 

Figura No 10.  Áreas que conforman su departamento de comunicación 

 

 

 

Fuente: Encuesta. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 



6. Las funciones de comunicación interna serán dirigidas por el 

departamento de comunicación 



Los trece académicos nacionales e internacionales (en su mayoría) que 

participaron  en el  Delphi expresan  en un  77%  que la comunicación 

interna de la institución debe estar coordinada por el responsable de 

comunicación  y  la  diferencia  (23%)  opina  que  el  trabajo  debe  ser 

coordinado entre el equipo de Comunicación y Recursos Humanos. 







88 

88







Figura  No  11.  Gestión  de  la  comunicación  al  interior  de  las 


organizaciones 

Fuente: Delphi (primera fase). Investigación realizada por el Observatorio de 

la Comunicación Estratégica en Ecuador 

Al consultar a los Dircom a través de las entrevistas sobre cómo se 

definirán  a  tres  años  las  funciones  de  la  comunicación  interna 

respecto a su dependencia de RR.HH, se destacan algunas opiniones 

interesantes: 

Katya  Torres,  jefe  de  Comunicación  Organizacional  del  Banco  de 

Pichincha, lo resume de la siguiente manera:  

“Una de las misiones más importantes de la Comunicación en la 

empresa  es  dirigir  la  Cultura  Corporativa,  aspecto  que  estará 

siempre ligado a la gestión de RRHH, pero cuya administración 

debe manejarse bajo el mismo paraguas de acción del Dircom, 

pues  se  encarga  de  asegurar  coherencia  con  la  estrategia  y  la 

filosofía de la empresa”. 



Por lo tanto, Recursos Humanos es un área fundamental para ejecutar 

acciones  de  comunicación  interna  que  debe  trabajar  de  la  mano  del 

Dircom. 

“Con  respecto  a  la  definición  de  funciones  con  RRHH  se 

podría decir que, al no estar en contacto con áreas comerciales 

de  forma  directa,  Comunicaciones  es  su  puente  para  estar 

alineados  en  toda  la  estrategia  de  la  empresa  y  mantener 
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informado  y  motivado  al  personal  interno”.  Así  lo  vaticina 

Rodolfo Pérez, director de Comunicación de Yanbal Ecuador. 



Es así que el 93% de los entrevistados consideran que debe haber una 

alineación  de  las  acciones  de  Recursos  Humanos  con  la  estrategia 

planteada por el Dircom. 

De  igual  manera,  un  criterio  integrador  tienen  los  gestores  de  la 

comunicación del país a quienes se les consultó con la encuesta. 

Figura  No  12.  Responsables  de  la  ejecución  de  las  estrategias  de 

comunicación interna 



Fuente: Encuesta. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 

Sobre estos resultados, al parecer lo estratégico está en establecer una 

hoja de ruta de la estrategia de comunicación donde se integren varios 

actores en el proceso de comunicación de la organización. Al hacerlo 

de manera  coordinada todos ganan y se evita duplicar acciones y se 

fortalecen  la  imagen  y  la  reputación  institucionales.  El  riesgo  de 

trabajar la comunicación de manera aislada entre departamentos de la 



90 

90





misma  institución  es  transmitir  mensajes  poco  alineados  a  la 

institución  y  generar  una  mala  imagen  a  nivel  interno  y  externo. 

Entonces,  el  reto  de  un  Director  de  Comunicación  está  en  lograr 

integrar  las  acciones  de  todos  los  actores  que  trabajen  en 

comunicación  dentro  de  la  organización  e  involucrar  al  área  de 

Recursos Humanos. 



7.  Factores que consolidarán la posición del Dircom 



La  función  del  Dircom  está  “ligada  a  la  gestión  de  la  reputación; 

involucrándose  cada  vez  más  en  la  estrategia  de  la  empresa  y 

superando  las  funciones  tradicionales  casi  únicamente  ligadas  a  la 

relación con los medios de comunicación…” es la posición de Chief 

Communication  Officer  (CCO);  “cercano  o  siendo  parte  de  los 

Comités  de  Dirección,  de  la  Comisión  Ejecutiva  o  del  Consejo  es 

cada vez más común” (Comunicación & RRPP; Burson-Marsteller). 

“Hoy, la comunicación es la inteligencia y la gestión estratégica 

de los activos intangibles.  Ellos son la clave  de la producción 

de Valor, de la Fidelización y de la Sostenibilidad del negocio… 

Organizar  y  controlar  su  funcionamiento,  sus  relaciones  inter-

nas y con los actores sociales; velar por su imagen pública y su 

reputación y coordinar eficazmente sus recursos son exigencias 

que  ninguna  empresa  puede  despreciar  en  una  era  como  la 

nuestra en donde la calidad de la conducta empresarial, de sus 

relaciones  e  interacciones  y  la  buena  consideración  pública 

llegan  a  ser  más  importantes  incluso  que  los  productos  y  los 

servicios… En la nueva Economía, el éxito será para quien sepa 

gestionar mejor las relaciones” (Costa, 2009: 9). 



Los  datos  obtenidos  en  las  encuestas  reflejan  que  los  factores  que 

consolidarán la posición futura del Dircom se relaciona con el apoyo 

en  la  toma  de  decisiones  de  la  alta  gerencia;  manejo  de  la  micro-

comunicación sobre la comunicación y la incorporación al modelo de 

gestión de la responsabilidad social y el desarrollo sostenible. 
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Figura  No  13.  Factores  que  consolidarán  la  posición  del  Dircom  en  la 

organización en tres años 



Fuente: Encuesta. Investigación realizada por el Observatorio de la 

Comunicación Estratégica en Ecuador 



7.1.   Aumentará su función estratégica 



La  interacción  entre  organización  y  comunicación  es  indiscutible 

puesto  que  están  comprometidas  y  son  indivisibles;  es  imposible 

pensar en organización sin que en ella esté subyacente una política y 

estrategia general de comunicación basada en un cambio fundamental 

de  visión  que  pone  énfasis  en  la  gestión  de  los  recursos  organi-

zacionales  intangibles:  reputación,  imagen,  credibilidad,  confíanza  y 

que  gira  en  torno  a  una  gestión  relacional  honesta,  transparente  y 

sencilla con el entorno interno y externo. 

Hoy  en  día  se  espera  que  el  Dircom,  a  más  de  crear  estrategias  de 
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