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1. Introduccién

El concepto de “ control de gestion” encuentra un gran desarrollo durante [os afios 80
como herramienta empresaria destinada ala blisqueda de informacion paralatomade de-
cisiones acerca de la asignacion de recursos de una administracin orientada ala calidad.

El Balanced Scorecard se constituye en una técnica que irrumpe a través de una
renovada perspectiva con anclaje en la construccién de indicadores de gestion que
permiten la lectura simultanea de niveles alcanzados en procesos y resultados. La
comunicacion, como parte de la actividad empresaria, puede orientar su accionar dia-
rio, a partir de la adecuacion de este tipo de herramientas. La complejidad adquirida,
por las acciones de esta naturaleza, demanda del esfuerzo de los profesionalesy aca-
démicos en la construccién de indicadores que simplifiquen el andlisis de la eficien-
cia alcanzada por las diferentes planificaciones.

En este sentido y si bien laidea que aqui comienza a eshozarse no replica de ma-
neraidéntica el detallado esquema desarrollado por Robert Kaplan y David Norton,
si quedainspirada en algunos de los conceptos que la sustentan considerando que los
gestores de la comunicacion corporativa pueden nutrirse de herramientas relaciona-
das ala administracion empresaria

2. Medicién de la Comunicacién. Integracion estratégica y logistica

Son escasos |os “ensayos’ metodol 6gicos vinculados a la medicion del compor-
tamiento de fendmenos “dentro” de la estructura mediética de manerano pautada. De
formainversa abundan los esfuerzos realizados en e andisis empirico de la comu-
nicacion orientados aindagar laldgica de la pautaen el pensamiento, la recordacion
y la conducta del sujeto receptor. Estos, junto con los estudios de audiencia, utiliza-
dos bésicamente para la planificacion publicitaria han agotado la cuantificacion del

* Agradecemos la colaboracion de Mercedes Fortuny; Florencia Rauzi y Juan Fusoni.
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hecho comunicaciond. No obstante, no o alcanzan a explicar, bésicamente, por dos mo-
tivos; @) son incompletos frente a los requerimientos profesionales y b) todavia respon-
den ainquietudes puntual es satisfechas de manera esponténea a través de instrumentos
desarrollados desde otra perspectiva de andlisis mas vinculada a marketing. Como sos-
tiene Mauro Walf “...De elo haresultado (comunication research) un conjunto de méto-
dosy puntos de vistatan heterogéneo y disforme que hace, no sdlo dificil sinotal vez, in-
sensato cuaquier intento de ofrecer una sintesis satisfactoriay exhaustiva.” !

Dos de los principales obstaculos en el abordaje de la cuali o cuantificacion de
procesos y resultados comunicacionales radica en cierta resistencia de los profesio-
nales, por su formacion, alaincorporacion de técnicas de medicion y en la ausen-
cia, hasta hace no mucho, derecursosdelaséreasinstitucionales para utilizarlas. S6-
lo marketing asignaba recursos alainvestigacion. No obstante ello, la creciente pro-
fesionalizacion y consecuente jerarquizacion de las areas bajo su responsabilidad,
van convirtiendo alamediciény evaluacion cientifica en unanecesidad. No solo pa
ra utilizarla en la evaluacién de estrategias sino para presentar lo producido por la
gestion a pares y superiores absolutamente habituados a tenerlas. Todo ello conduce
alaconsideracién de recursos parainvestigacion en estas &reas y a contar con profe-
sionales que conozcan su abordaje.

Este proceso, que despunta, es acompafiado por un paulatino acercamiento entre
las &reas de comunicacion institucional y marketing, hasta, en algunos casos, quedar
integradas en una Unica Unidad Funciona dentro de las organizaciones. Aparece
aqui la absoluta conveniencia de encontrar herramientas homol ogables que permitan
el andlisis de resultados de acciones conjuntas o de objetivos compartidos.

Por todo €ello, la Investigacién en comunicacion no solo requiere delare organi -
zacion de las herramientas ya existentes y producidas por las Ciencias Sociaes en
su conjunto, sino, y fundamentalmente, de la experimentacion en técnicas novedosas
y adecuadas a las necesidades especificas de la disciplina.

La medicion de la comunicacion institucional en medios estd, tradicionalmente,
circunscripta atécnicas cuali y cuantitativas relacionadas con € “consumo” del men-
sgje. Toda la atencidn entre los universitarios, profesores, profesionalesy estudio-
sos se concentra en su influencia en el comportamiento del “receptor” del mensgje
estudiado a través de las mas variadas técnicas de relevamiento de datos primarios.

Es importante comenzar a percibir esas conclusiones como incompletas. Los re-
sultados extraidos en ese tipo de estudios no nos dicen nada acerca de la potencia,

1 wolf, Mauro. “Lainvestigacion de la comunicacién de masas. Criticay Perspectivas’ Pag. 11 Editorial
Paidos, 1987.
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frecuencia, o presenciadel mensgjeingtitucional en la estructura de medios, contraria-
mente a su habitual consideracién por parte de la publicidad. Esta ausenciaen € cono-
cimiento impide gestionar sobre la estructura mediética de maneraracional. Como eta-
pas simulténeas de andlisis €l investigador de la gestion “no pautada’ debe observar:

* Cuanto, Qué y Como transitdé un mensaje en los medios
* Cuanto, Quéy Como fue consumido el mismo

para aportar “verdades’ a esta perspectiva de la Comunicacion de manera integral.

El andlisis cuali y cuantitativo de la comunicacion “ publicitaria pautada” goza
de unalargatradicion en € campo de lainvestigacion en ciencias sociales. Lareali-
zacion de pre-test y post-test de camparias es incuestionable asi como la auditoriay
la aplicacion de coeficientes de recordacion a partir de encuestas sobre diferentes
segmentos poblacionales. Contrariamente, la gestidn de la comunicacion vinculada a
lo “institucional masivo” (entendiendolo por 1o no pautado) no cuenta con una es-
tructura clara a la hora de evaluar las distintas etapas que involucra su proceso. El
profesional debe repensar permenentemente como hacerlo ya que, actualmente, €l
ambito universitario no lo provee.

Sin embargo, ambas lineas encarnan la logistica de una Unica visién y mision
corporativay a ésta deben alinearse a partir de |os objetivos construidos por sus res-
pectivas gerencias.

En los dltimos 10 afios se han desarrollado experiencias aisladas de integracion
entre ambas contribuyendo a esto a) la crisis del 2001-2002 durante la cual las em-
presas debieron reducir su presupuesto publicitario y optar por mayor presenciains-
titucional en mediosy b) laimplantacién de manuales de control de gestion o de ca
lidad corporativos. Ambos factores impulsaron la capitalizacion de esfuerzos realiza
dos por unay laintegracién de metas.

No obstante el alanamiento de dificultades logrado desde el planteo de objetivos
comunes, no existen en la actualidad herramientas que permitan la evaluacion con-
junta de resultados.

L os profesionaes de la comunicacién deben estudiar la comunicacién institucional
de maneravinculada alaevaluacién de planes estratégicos relacionados con € res-
to delaslineas eimplementadas por las empresasen lasque van a insertarse.

Paralaimplementacion y laevaluacion de laestrategia de comunicacion hay que
considerar la intervencién de elementos vinculados a los procesos y a los resultados
ya que las areas responsables de ésta han crecido en importanciarelativa, recursosy
complejidad
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3. Construccién de herramientas para la medicién integral de la comunicacion

La comunicacion corporativa se genera a partir de la diversificacién de canales,
de formatos, de contenidosy de responsables. Comunica el gerente de Recursos Hu-
manos a publico interno; el responsable de Relaciones Plblicasy Eventos a de tipo
no masivo, asi como el de Relaciones con los Medios, Patrocinio y Publicidad al ma
sivo. Larelacion entre unosy otros refleja grandes diferencias en cada organizacion,
gue va desde laintegracion de todas ellas en una misma unidad funcional, lo cual

significa objetivos compartidos, hasta el divor cio funcional donde ninguna sabe que
estd haciendo la otra.

Publico Masivo

/N

Responsabies de imagen y
posicianamientn; Publicidad;
Helaconas con los Medios; Patrooinia,

Phblico Mo @ Publico Na
Maszivo ; Masivo
Externo Interng

Responsalles de magen v .
posicionamients: Felaciones Fecursos Humanas
pidblicas v Ewantos |

No obstante €llo, la tendencia en la literatura y en la gestién profesiona de las
empresas de ata exposicion radica en la capitalizacion de la produccién del mensa-
je. Esto queda impulsado, basicamente, por la definicion de la vision y misién cor-
porativa que opera, en ese sentido, alineando a las gerencias hacia objetivos estraté-
gicos de posicionamiento y construccién de imagen.

Lagestion, en cada caso, debe quedar inspirada por €llo y conducir a su cumplimien-
to. Esto estan asi, en agunas empresas, que del alcance de los objetivos depende, en mu-
chos casos, por gemplo, € pago de premios anuales o laasignacion de presupuesto.

Latraduccién delavision corporativaalagestion es clavey, sin embargo, en mu-
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chos casos distante, quedando su planteo reducido a un espacio enunciativo, formal
vaciado de contenido a llegar a la gestion.

4. Evaluacion de procesosy resultados comunicacionales

Una piezavital parael desarrollo de la gestién orientado hacia el posicionamien-
to pretendido por la Alta Direccién radica en la construccién de “tableros de control”
o laimplantacion del concepto del Balanced Scorecard entendido como el armado de
indicadores de procesos y resultados que permitan conocer la medida en que la co-
municacion, desde sus diferentes perspectivas y gerencias, colabora con la vision
empresaria

En primer lugar, como requisito indispensable para sélo imaginar la medicién de
resultados de manera integrada debe haber “ Planificacion Relacionada’. Las diferen-
tes areas deben planear de maneratal de integrar objetivosy acciones, derivados, los
primeros, de los estratégicos corporativos.

A su vez, sblo se puede pensar en un plan conjunto si se elabora sobre la posibi-
lidad de medir sus resultados y evaluar sus alcances. Este gjercicio conduce directa-
mente alaidea de construir metas ya planteadas como cuantificables, y en el caso de
integrar matrices, como es €l que aqui analizamos, de sistemas de indicadores de di-
ferentes areas, unidades de medida comparables.

4.1. Sistemas de medicién de resultados homologables entre comunicacién
pautada y no pautada

Las lineas comunicacionales vinculadas ala pautay aquellas que no lo estan han
iniciado, en los dltimos afios, el camino hacia la asociacién en la gestion. Los facto-
res que impul saban su divorcio dentro de lasinstituciones o las compafiias se han ido
diluyendo y los espacios de integracién logistica incrementandose. Desde la mision
y vision, pasando por e planteamiento de los objetivos de las respectivas éreas has-
tala medicion de resultados, pueden identificarse espacios de trabajo asociado para
el logro de metas comunes.

Pensemos en |os espacios relacionados a la comunicacidn pautada y no pautada
como lasuma del total de los mensgjes aparecidos en medios masivos.

Sélo el circular sobre un mismo carril les otorga similitudes a pesar de ser de
naturaleza diferente. No obstante cierta rivalidad imperante a la hora de “mos-
trar” resultados, queda fuera de discusién una profunda complementariedad den-
tro de su insercion en un idéntico escenario. La publicidad se integra a un clima
mediético determinado por la comunicacion no pautada. Su eficacia, relativaala
consolidacion de atributos positivos de marca o a la disposicién de consumo, de-
penderd, en cierta medida, de la adversidad o amigabilidad creada por la comu-
nicacién institucional.
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La“cantidad” de colaboracion de unay otra a la construccién de imagen depen-
derd, en algunos casos, de las circunstancias por las que esté atravesando la mar-
ca. No puede dudarse, por ejemplo, de lafalta de oportunidad de ciertas campa-
fias publicitarias en circunstancias mediaticas adver sas como puede ser una
crisis provocada por acciones que lesionan intereses comunitarios como serian,
actos de corrupcion o contaminacién ambiental. Ese tipo de caidas de laimagen
en los registros de opinion pablica, dificilmente se subsane con mas pauta pu-
blicitaria. La reparacién del clima mediéatico, muy probablemente, deba quedar
a cargo de los profesional es relacionados con la construccién de espacios perio-
disticos no pautados o con la comunicacion institucional. Y si lacrisis es muy
profunda, Ilegando a niveles de ruptura de confianza en el producto, servicio o
marca, se deberan trazar estrategias complementarias de largo plazo paralograr
una reversion paulatina en el mejor de los casos.

El dialogo entre ambas lineas comunicacionales, tanto a partir dei) susresponsa -
bles; ii) su articulacion en el soporte que las contiene, oiii) lainvestigacion deresul -
tados, es clave para €l logro de unareal capitalizacion de recursos tanto humanos co -
mo financieros destinados al vinculo con € receptor del mensaje. El evitarlo genera
pérdida de oportunidades, y neutralizacion de efectos en € mejor de los casos.

Identificar sus diferencias y puntos de asociacién es clave, en este sentido. Su
desconocimiento conduce a graves errores. La voluntad de integracion por s misma
generando hechos aislados no es suficiente. Es € clasico caso, por g emplo, delain-
troduccién a la evaluacion de la comunicacién institucional a partir de instrumentos
utilizados para medir eficacia en lainversion de pauta publicitaria. Se pretende inte-
grar a partir de los resultados, imaginandose que una nueva pregunta en un formula-
rio de encuestas de recordacién puede mostrar logros de unay otra logistica. Mu-
chas veces resulta frustrante para los responsables de la construccion de escenario,
observar el exiguo resultado obtenido a partir de un estudio cuantitativo de “recorda-
cion”. El esfuerzo de integracién, estéd aqui, puesto en un formulario, € mismo que
trata de capturar, la satisfaccién del usuario o la recordacion de una camparia publi-
citaria. ¢ Recuerda haber leido notas periodisticas sobre acciones comunitarias de la
Compainiia X?

El resultado de esa pregunta es cercano a “cero” . ¢Esto indica que no tiene sen-
tido destinar recursos a la comunicacion de campafias de Responsabilidad Social
Empresaria? Esto indica que no se conocen las diferencias bésicas entre la comuni-
cacion pautaday no pautada, una de las cuales radica en lainmutabilidad del forma-
to delaprimeray el riesgo de pérdida absoluta del mismo de la segunda. El indica-
dor “recordacion” no estd hecho para medir algo que fue dicho siempre de manera
diferente. Lapublicidad esta destinada a la recordacion de corto plazo por la repeti-
cién, no solo de un concepto, sino de una imagen y de una narracion (la misma-
,-..siempre), que alcanzan a las audiencias desde miltiples canales, haciendo contac-
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to en varias oportunidades. La comunicacién institucional periodistica, aln en las
gestiones més eficientes, no logra repetir contenido, y apunta ala construccién de un
vinculo de mayor profundidad, menos perceptible y de mas largo aliento.

5. Utilizacion “ cruzada” de recur sos

Las campafias o piezas publicitarias y las campafias o piezas institucionales
en medios masivos, se acomparian, se complementan y en algunas ocasiones en-
trecruzan sus espacios y recursos. Es lo que ocurre con la Publicidad No Tradi-
cional (PNT) y la Publicidad Institucional. La primera modalidad logra im-
pacto utilizando la pauta en espacios no estructurados. Es decir, en aquel terreno
gue conoce y maneja el responsable de comunicacion institucional se inserta una
pieza planificada, con un guién estricto y sobre el cual la audiencia reconoce cla-
ramente al “actor” que se encuentra reemplazando a la empresa o anunciante. Es-
te tercer “actor” que habitualmente, informa o entretiene, en ese momento “ven-
de”, siendo el arearesponsable de la gestion, la publicitaria quien disefia la
PNT con su agencia, que a su vez es auditada por monitoreo publicitario que con-
firmara su correcta o incorrecta emision. Es decir que la produccién del mensa-
je, distribucion y consumo recorre el proceso tradicional de la pauta pero €l con-
cepto en el cual se fundamenta su eficacia pertenece al universo del lenguaje no
pautado y queda asociado a la credibilidad del “actor”, el “tercero confiable”,
gue aparece terciarizando el mensaje para que la empresa pueda correrse y sea
otro el que hable de ella misma.

No obstante, también el lenguaje no pautado conserva para si espacios plani-
ficados y se circunscriben béasicamente al formato “auspicio”. Alli, el costado
institucional de la comunicacién presenta periodistas o programas, hasta hace po-
co através de placas despojadas de guion publicitario. La decisién de este tipo
de presencia pertenece ala oOrbita de la gestion que tiene que ver con “larela-
¢ion con los medios” y queda relacionada con el deseo de identificacion con de-
terminada |inea periodistica méas alla del contenido del mensaje. Solamente ex-
presa “en este lugar reside esta marca’.

La construccion de ambos espacios ha generado puntos de union entre los inte-
grantes de ambas gestiones. La PNT invade, muchas veces, antiguas relaciones de
la gestién no pautada y debe acudir a ella para orientar su mejor aprovechamiento.
Lo mismo ocurre con los “auspicios’ cuyo contenido, en algunos, casos ya es apro-
vechado por los expertos de la pauta.

6. Diferenciasy similitudes de la comunicacién pautada y no pautada
circunscripta a dos de sus productos clave: la pieza publicitariay el
comunicado de prensa

A modo de repaso resultarel evante revisar algunas caracteristicas elemental es pa-
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ra poder identificar |os espacios de asociacién en la gestion.

6.1. Inversiéon por pieza

El esfuerzo de inversion de la pieza publicitariay periodistica se concentra en es-
pacios y etapas del proceso absolutamente diferentes y su comprension forma parte
de peculiaridades asociadas a su respectivo impacto. La construccion del espacio
pautado convoca a“ creativos’ profesionales del disefio y del marketing research. La
inversion queda puesta en €l logro de una mayor seguridad en la captura del lector,
televidente, oyente, peatdn, automovilista, etc. Cada centimetro o segundo es calcu-
lado en funcién de obtener su atencidn. No sucede lo mismo con la produccion del
“comunicado institucional”. Generalmente es una persona o un equipo muy reduci-
do el que “piensa’ el armado del texto. Es excepciona el andlisis, atravésdelain-
vestigacion, de laformulacién de conceptos o la utilizacién de palabras.

6.2. Perdurabilidad del formato

La comunicacién pautada, planificada o publicitaria garantiza la perdurabilidad
del formato. El periodo durante el cual se extienda la misma, se conservara inmuta-
ble o alineada con la decisién de la gestién. El comunicado de prensa puede perder
su misma esencia una vez distribuido a los medios. Dependera de la calidad del es-
fuerzo de gestion previo, €l respeto de su “distribuidor” a mensgje.

En este sentido, larepeticién es algo de lo cual car ece la comunicacién esponta-
nea. Ningin oyente, lector o televidente va a estar expuesto a una misma informa
cion “dicha” de lamismamanera. Contrariamente a lacomunicacion “pautada’ és-
ta carece de “permanencia’ en su contenido al circular por la estructura mediética.
Ninguna pieza esigual asi misma. Més aln, la pieza periodistica puede ver alterado
atal punto su formato hasta la pérdida total de su sentido, un mensaje que fue pro-
ducido con la intencidn de colaborar con imagen positiva finalmente alcance el ob-
jetivo contrario. S6lo parailustrar veamos el siguiente gjemplo.

Medio: Mitre AM 790

Programa: Miralo que te digo

Fecha: 03/09/2002

Hora:  15:05:34 - 15:07:00 Duracion 00:01:26

Titulo: TRANSC: Los bancos ofrecerdn bonos privados a sus clientes— Comentario

ADOLFO CASTEL O: “ Estamos hablando de |os bancos que van a ofrecer a sus
clientes bonos propios, que van a ser a 10 afios, por € monto original en délares. El
banco se va a hacer cargo del depdsito mas su actualizacion por €l CERYy el Estado
va a cubrir la diferencia con el valor del délar libre. Lesvan a mandar el dolar a 70
pesosy listo, cubrime la diferencia... pero... Escuchame una cosa... Ya lo dijimos ayer,
¢SQuién va a pagar esto?,, nosotros, siempre pagamos nosotros. El bono privado ban -
cario, asi parece que seva a llamar, BPB, cuenta con €l visto bueno delos principales
bancos extranjeros del pais, yo no entiendo mucho de economia, pero si es bueno pa -
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ra los bancos extranjeros seguro que es muy, pero muy malo para nosotros. Con es -
tos bonos el banco admite la deuda original en ddlares, jQué buenos que son!, asi
usted puede sentir que su plata es casi como s fuera suya sefiora. (Aplausos)”

El periodista“distribuyd” e comunicado institucional de un banco y distorsiono,
debido a multiple motivos, € contenido del mismo al punto tal de utilizarlo de ma-
nera adversa ala entidad que lo emitié.

6.3. Distribucion

La planificacién se ha convertido en una etapa fundamental en el proceso de ges
tacion de la comunicacion publicitaria. Tan importante, en términos de recursos co-
mo ladadaala“creatividad”. Su focalizacion estal que hadado lugar en los Gltimos
afos, a un negocio diferente y tan voluminoso como €l de latradicional agencia. Las
centrales de medios, s6lo se concentran en la etapa de distribucién de pautaen los di-
ferentes canales, de manera de lograr la mejor relacion costo por contacto. Muy le-
jos esta de plantearse este tipo de objetivos la comunicacién institucional en prensa.
Si bien analizara exhaustivamente la presencia en medios como resultado, no sein-
cluye como dimensién a considerar ex — ante debido a que € distribuidor de su men-
sgje es el que decide, su exposicion.

La comunicacion “espontanea” o0 “no pautada’ o “no planificada’ no puede pla-
nificar (valgalaredundancia) la actitud del medio o del periodista. Su capacidad a
la hora de prever la circulacion de una informacién en la estructura mediética pre-
senta fuertes restricciones. Restricciones que tienen que ver con el contexto informa:
tivo (crisis ajenas) y también con el propio (capacidad de recepcion por parte de los
medios de diferentes lineas de informacién de un sblo actor).

El objetivo de este tipo de informacién no radica en la recordacion ya que por su
naturaleza, entonces, cada pieza es diferente. No hay un elemento especifico y de
impacto que recordar, una cara, una palabra, unafrase. Si, seguramente, un concep-
to. Este tipo de gestion en comunicacion pretende subyacer frente ala bonanza o la
adversidad. Requiere de concentracion, y la conexion afectiva o emocional es esca-
sa. Esen esa peculiar construccién que se inserta la publicidad, o hace en un con-
texto mediético favorable o desfavorable, seglin la capacidad de gestion del areares
ponsable de la comunicacién “no pautada’.

6.4. Evaluacion Ex - Post

Si bien lainvestigacion ex — post es una instancia de andlisis incluida en ambas
gestiones comunicacionales, reviste mayor relevancia parala de tipo no pautada. To-
do lo que los responsables de ésta pueden saber acercade su tipo y nivel de impac-
to lo sabrén a partir de estos estudios y seran ellos los que lograran atenuar las defi-
ciencias que ocasiona el déficit de la planificacion.
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6.5. Captura devisibilidad

La oferta comunicacional pautaday no pautada es monitoreada por empresas espe-
cializadas que certifican laemision del mensgje. En el caso de la primera simplemen-
te confirmaran si fue respetado lo planificado. En € de la segunda ademés aportaran
informacién de la manera en que fue distribuida la informacion, jerarquia, vehiculo,
texto, etc. Mientras que en el primer caso la auditoria es solo la verificacién de la
efectivizacion de lo invertido, en la comunicacion institucional periodistica se trans-
forma en insumo clave para“conocer” las debilidades y fortalezas de la estrategia.

Aspectos Pautada Espontanea

Costo Alto. Requiere de Bajo. Honorarios
inversion en profesionales por redaccién
investigaciony de gacetillay por contacto
creatividad. con prensa.

Impacto emocional del Alto Bajo

mensgje.

Impacto racional del Puede ser alto o bajo Alto

mensaje. segln el interésde la
estrategia

Planificacion de Total Semi planificada

distribucion en
medios.

Permanencia del
Formato en su
Distribucion en
medios.

No se dtera el formato

El formato puede alterarse
hasta el punto de perder su
sentido original.

Estudios ex-post

Unainstanciamés en
el conjunto de estudios
gue apoyan su proceso.

Instancia decisiva que logra
atenuar las deficiencias de la
planificacion.

Captura de visibilidad

Auditoriamecanicade
publicidad.

Andlisis de resultados
positivos, negativosy
neutros. Actitud periodistica,
tipo y cantidad de presencia,
€tc.

7. Capitalizacion dela gestion en comunicacion

El andlisis hasta aqui desarrollado intenta describir algunos elementos que hacen
de la comunicacion un fenémeno complegjo, que es construido simultaneamente,
desde diferentes perspectivas; de modo diverso; con impacto en mdiltiples publicos.

Si bien deberia quedar integrada la gestion de  Comunicacion Interna, en esta
perspectiva, no vamos a abordarla, dado que consideramos excede €l objeto de ana-
lisis que consiste en transmitir un nuevo concepto de integracion a partir de indica
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dores de procesos y resultados. Aquello a desarrollar aqui, de esta idea no pretende
ser abarcativo de todas las posibilidades sino transmitir que todas las posibilidades
pueden quedar abarcadas. No obstante, dejamos planteada una necesariaintegracion
del area desde su rol de “creadora’ y responsable de distribucion de una porcién del
mensaj e corporativo.

Hecha esta aclaracion es importante destacar que el modelo de andlisis que aqui
expondremos se desprende del concepto del Balanced Scorecard o Cuadro de Man-
do Integral disefiado por Robert Kaplan y David P. Norton, y puede ser aplicado so-
bre Direcciones o unidades funcionales que integran toda la gestion vinculada a co-
municacion masivay no masiva.

Lanecesidad del armado de matrices de integracién queda justificada en ladina-
mica comunicacional de las empresas que como vimos més arriba, se sostiene a par-
tir de una exposicidn de marca en multiples soportes y unadiversificada oferta de he-
terogéneos mensagjes. Conviven piezas comunicacionales pautadas y no pautadas
destinadas a publico interno, publico externo, y masivo. A su vez esto se generaa par-
tir de lapublicidad y prensatradicional asi como por medio de patrocinios al depor-
te, el espectéculo, culturales; gestion en Responsabilidad Social Empresaria; etc.

El gran interrogante gira en torno ala posibilidad o no de observar resultados de
manera comparativa y relacionar recursos asignados y colaboracién lograda por ca-
dauno delos mensgjesy de laslineasidentificadas en , por g emplo, laconstruccién
de marca. A partir de las diferencias y similitudes reconocidas anteriormente pode-
mos reflexionar sobre la construccion de indicadores homogéneos que notifiquen
acercade los procesosy los resultados de la comunicacién atendiendo a sus comple-
jidades de una forma simple.

7.1. Identificar o homogéneo para la medicién integrada

Para solo considerar la posibilidad de elaborar una matriz que conforme un Ta-
blero de Control conjunto que “mida’ gestion de las diferentes comunicaciones de la
compafiia, es necesario imaginarse y definir similitudes relevantes. Con el objetivo
de simplificar enumeremos algunas entre la gestion pautada 'y no pautada.

m Lacomunicacion publicitaria e institucional (periodistica) responde alos mis-
mos objetivos estratégicos corporativos, por gemplo:
“ posicionar a la compafiia como Socialmente Responsable”.

Este es un punto sobre el cual es importante reflexionar. La traduccion de la vi-
sidn o0 mision corporativa no solo no es de fécil traduccion ala gestion, sino que en
muchos casos es desconocida o visualizada como gjena a la gestion de las gerencias
gue integran la altadireccion. “...las declaraciones de misién inspiradoras y los esl6-
ganes no son suficientes. Tal y como Peter Senge observd “Muchos lideres tienen
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visiones personales que nunca se traducen en visiones compartidas que galvanicen a
una organizacion hemos estado careciendo de una disciplina para traducir la vision
individual en unavisién compartida” (David P. Norton y Robert S. Kaplan 2000).

El Unico camino para conocer lareal traduccion delavisién alagestion diariaes
através de laidentificacion de indicadores que revelen las acciones desarrolladas y
los resultados al canzados en ese sentido. “...Existe un gran vacio entre la declaracion
de misién y las acciones diarias de los empleados’ (Op. Cit).

m Funcionan sobre un mismo soporte: los medios de comunicacién masivos. La
comunicacion pautada y no pautada suma el 100% de la aparecida en medios masi-
vos. El insertarse sobre un mismo carril les otorga similitudes a pesar de ser de natu-
raleza diferente.

m El resultado de ambas gestiones puede cuantificarse en contactos y en espacio
(centimetros y segundos).

m El valor monetario del espacio es el mismo, si bien una lo paga efectivamen-
tey laotrano.

En ambos casos las compafiias construyen un mensgje para €l cual existe una
ofertay una demanda comunicacional. Como se analiza en otros articulos?, desde es-
taperspectivael “mensge”’ esun producto, elaborado por las éreas responsables, dis-
tribuidos por los medios masivos y consumidos por demandas especificas.

Es decir ambas areas elaboran un producto comunicacional. Cabe preguntarse si
existen en ese proceso etapas homogéneas. De ser asi, una vez trazados |os campos
comunes, el esfuerzo quedara puesto en el conjunto de detalles que describen las di-
ferentes gestiones y que constituyen cada uno de ellas.

7.2. Elaboracion de matrices conjuntas

El primer paso en la elaboracion de matrices complejas (que serén soporte del
BSC comunicacional) queda circunscrito alaidentificacién de procesos y resultados
delas diferentes areas que integran en cada caso € area de comunicacion de las com-
pafiias o ingtituciones. Estos quizas ya estén formalizados, pero, en lamayoriadelos
casos, deben construirse apartir delanarracion de sus protagonistas. Paraello, seim-

2 Mosto, Cecilia*“Medicion de laComunicacién no pautadaen los medios’ I nstituto de Comunicacion So-
cial, Periodismo y Publicidad, Boletin n° 5. Universidad Catélica Argentina.
Mosto, Cecilia “Herramientas para la Medicién de la Comunicacion Institucional en Medios’ Revista
Cientificavol. VIl —n° 1. Universidad de Ciencias Empresariales y Sociales.
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plementan técnicas de relevamiento de informacion primaria como entrevistas en
profundidad u observacion de puestos de trabajo junto con entrega de planillas de
actividad de funcionarios a cargo de diferentes tareas que, por supuesto, sean rele-
vantes para al canzar los objetivos de la gestion.

El desafio de la tarea de campo se vincula a la captura de indicadores de proce-
sos y resultados que reflgjen niveles de acciones cuyo comportamiento impacte di-
rectamente en €l logro de la estrategia. Hasta ahora, las areas de comunicacion méas
avanzadas en este sentido han construido informes en base a indicadores de resulta-
dos como por gemplo, espacio logrado en medios, inversion publicitaria, estudios
de recordacién o imagen; pero son muy escasas las experiencias de medicion de pro-
cesos y la mayoria atadas a las matrices de “ control de gestién”.

De acuerdo alateoria del Balanced Scorecard, |a seleccién de indicadores debe
quedar “iluminada’ por los siguientes criterios:

Criterio de Seleccién de Indicadores

Relevancia Fuerte correlacion con la estrategia 'y objetivos del
negocio.

Selectividad Capacidad de captar la esencia

Confiabilidad Ayuda en laidentificacion de los puntos fuertes y
débiles.

Simplicidad Facilidad de comprension y aplicacion.

Costo bajo de obtencion Uso de relaciones porcentuales simples, medias o

ndmeros absol utos.

Cobertura Representativo del proceso.
Estabilidad Permanenciaen e tiempo.
Rastreabilidad Registro y adecuado seguimiento de los datos.

8. Andlisis de Caso. Sistema de Indicador es basado en €l Balanced Scorecard de
la Direccidn de Relaciones Externas Repsol Y PF

A modo de sintesis recordemos que para poder medir resultados de manera inte-
grada es necesario contar con una “Planificacion Relacionada’ que descubra, por
gjemplo, sobre qué linea o lineas de actividad la compafiia ha decidido poner foco
parareforzar o incrementar su rentabilidad o sobre qué aspecto o atributo preferiria
reforzar el vinculo con € cliente o la comunidad.

Luego, entonces es necesario emplear una “Matriz” sobre la cual se vuelque
lainformacion que permitira observar los resultados de la gestion en las diferen-
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tes areas de manera simultanea.

Las areas que integran las gerencias o direcciones de Comunicacion de las Compa-
fifas deben integrar Sistemas de medicidn, con, obviamente, unidades de medida ho-
mologables. Laimplantacion de estas reviste dificultades que todos deben conocer a
momento de decidir utilizarlas. Pocos casos lograron superar la etapainicia de cons
truccion de indicadores. A esta le sucede una de “andlisis de consistencid’ durante
la cual se comienza a cargar lainformacién requerida por € sistemay permite reco-
nocer erroresy ajustar los“indicadores de escritorio”. A partir del tercer informe po-
dra pensarse en una primer version definitiva.

8.1. Etapas de implantacion de Sistemas de Indicadores
en ar eas cor por ativas

Etapa Tarea

Mapeo Relevamiento de elementos que integran la
gestion.

Disefio Construccion de indicadores relevantes para
lagestion.

Matriz tedrica Disefio de sistema de Indicadores de
escritorio

Software Disefio de programa de carga

Andlisisde Pretesteo y organizacién de carga

consistencia

Edicion de resultados Elaboracion de informe 1 version definitiva

8.2. El mensaje como producto. Identificacién de productos por area

Todas las &reas deberdn ser abordadas desde una misma estructura orientada a or-
denar informacion que permita cuantificar gestion desde tres perspectivas: |o produ-
cido por la gerencia, los procesos necesarios para €l desarrollo del producto y los
clientes destinatarios de los productos o servicios del area.

O Producto dominante. Es aguello ofrecido por la Direccion através de sus ge-
renciasy jefaturas. Se consideran |os percibidos con mayor demanda. También ingre-
sa en la categoria de producto aquel servicio prestado por € area a otras areas de la
compafiia, es decir, la porcion de colaboracion que permite la realizacion de un pro-
ducto gjeno.
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O Proceso relevante. Denominamos proceso relevante a aquel considerado de-
cisivo o clave parala elaboracion del producto dominante.

O Cliente. Es el receptor del producto ya sea interno o externo a la Direccién o
ala Compaiiia. Se consideran a aquellos que més demandan a las gerencias bajo es-
tudio.

Durante |la etapa de relevamiento primario se identifican:

Procesos Internos. Reales e ideales

Procesos Externos. Redles e ideales

Medicion actual. Satisfaccion

Expectativas

Debilidades y Fortalezas del funcionamiento operativo a nivel sistema en cuan-
to a sus relaciones causa-efecto

Recursos Humanos

Clientes

Cursograma de lainformacion

Sistema de funcionamiento actual en base a sus interrelaciones

Actores

Clasificacion de acciones segun relacion de causay efectos sobre las demés
areas.

Con €l fin de construir una matriz deindicadores se utilizan como fuentes las en-
trevistas realizadas durante el campo asi como experiencias de otras organizaciones
en laimplementacion de programas de control de gestion.

A partir de ali se disefia la informacién de maneratal de adaptarlas a formula
rios para su posterior cuantificacion y se determinan las unidades de medida. Su se-
leccién seredlizasiguiendo los criterios del BSC 'y de esamismaformasereaizasu
correccion por parte de los responsables de area. El armado de planillas permite co-
menzar con €l relevamiento y realizar un Pre - test.

I nputs
La matriz puede quedar integrada por tres dimensiones.
1) Recursos asignados por productos especificos (mensgje)
2) Espacio logrado en medios
3) Satisfaccion de cliente interno
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Outputs

Laasignacion de recursos, la presenciaen mediosy € nivel de satisfaccion logra-
do entre € cliente interno cuya comunicacion es gestionada por |as gerencias son re-
presentadas por unidades de medidas homogéneas. COmo estas se relacionen entre si
ser& definido por los objetivos de la Direccion que las agrupay que a su vez queda-
ran alineados por los fijado corporativamente. De esta manerala gerencia de marke-
ting y la de relaciones con los medios podran evaluar, por iemplo, las horas asig-
nadas y el espacio logrado por linea de actividad y analizar si esto corresponde con
las metasiniciaes.

9. Varias per spectivas de un unico fenémeno

El interrogante acerca de la colaboracion con la construccion de imagen y marca
de las diferentes areas que integran la comunicacién de una compafiia debe intentar
respuestas que vuelvan a nutrir la estrategia. La respuesta parcial dada por los tradi-
cionales estudios de resultado de Marketing solo refleja una porcién del esfuerzo
total desarrollado por la comunicacion corporativa desde dos puntos de vista. Sélo
reconoce el impacto en el consumidor del mensgje de un Unico formato y no incluye
el dato acerca del proceso que le dio origen.

El nuevo concepto, entonces, no sdlo consiste en incluir todas las acciones que
contribuyen con la construccién de marca, de imagen y posicionamiento sino ade-

més, permite observar como se obtuvo de manera de evaluar eficienciay eficacia de
lagestion.
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