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Introduccion

Perspectivas iberoamericanas de una relacion
basada en la estrategia

Algunos estaran pensando que es redundante presentar a los términos
“planificacion” y “comunicacion estratégica” en el titulo de un libro,
pero seria un error. Ambas se refieren a un contexto organizacional,
tienen un aura casi militar vinculada a los origenes de “lo estratégico”,
y sus raices etimoldgicas (del latin strategia y del griego orparnyia) que
claramente hacen referencia al oficio del general. Para dirigir una
operacion militar, sus mandos necesitan disenar y ejecutar estrategias,
literalmente “hacer un plan™. A pesar de su parentesco, estos dos
conceptos presentan caracteristicas propias que destacan aspectos
cruciales de la gestion de la comunicacion en las organizaciones, y
su relacion ha sido y es estudiada ampliamente por cientificos y
profesionales.

La comunicacion estratégica se centra en el disefio y la
implementaciéon de mensajes que apoyen a los objetivos de una
organizacion (Heide y Rasmusson, 2019). Se trata de un enfoque
deliberado y planificado para transmitir informacion de manera
efectivaalosstakeholders,con el fin de alcanzar metas especificas, como
mejorar la imagen de la empresa, fortalecer relaciones con clientes o

1 (Del latin planus (plan) y facere (hacer)
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aumentar la visibilidad de una mareca. La planificacion, en cambio, es
concierne a la definicién de objetivos y de los procesos y actividades
necesarios para lograrlos, de los recursos a utilizar, y de la manera
de medir y evaluar su uso eficiente de los recursos y el logro eficaz de
los objetivos (Aljure Saab, 2015). En el contexto de la comunicacién
estratégica, esimprescindible la elaboracion de un plan estratégico que
incluya laidentificacion, segmentacion y priorizacion de las audiencias,
seleccion de medios y canales de comunicacion, definicion de mensajes
y la programacion de actividades que permitan alcanzar los objetivos
comunicativos de la organizacion. Entonces la planificacion es una
parte integral de la comunicacion estratégica que implica una vision
mas amplia y conceptual, mientras que la planificacion se enfoca en la
ejecucion y laimplementacion de esas estrategias.

La evidente actualidad del objeto de estudio, y la necesidad
demandante de circunscribir los paradigmas tedricos, propuestas
metodolodgicas y aplicaciones practicas propias de una comunidad
cientifica heterogénea, motivan la recopilacién y presentacién de
las perspectivas y desafios sobre la planificacion de la comunicacion
estratégica de la region Iberoamericana. Este impulso nace en la
Universidad Politécnica Salesiana del Ecuador, animada por los grupos
de investigacion en Comunicacion, Educacion y Ambiente (GICEA) y
GAMELAB UPS que se proponen contribuir al analisis y reflexion sobre
estas tematicas, como un continuum del primer libro “Perspectivas
transdisciplinarias sobre la comunicacion estratégica digital” (De-
Santis y Torres-Toukoumidis, 2022), y el estudio de la planificacion en
campanas publicitarias digitales (Armendariz Gonzalez et al., 2022).
En particular, se presentan contribuciones de 21 autores afiliados a 16
instituciones de educacion superior e investigacion de Bolivia, Brasil,
Ecuador, Espana, México y Portugal, incluyendo a Peru, Puerto Rico,
Venezuela si se considera también su nacionalidad. Los 12 capitulos
que conforman el libro son estructurados en tres secciones que tratan
aspectosrelevantescomolarelaciénentre planificacionycomunicacion,
y la aplicacion de la planificacion en la comunicacion estratégica de
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distintos tipos de organizaciones, para concluir con una panoramica
sobre los paradigmas, experiencias y reflexiones regionales mediante
casos especificos de 5 paises.

La obra se abre con la contribucion de Daniel de la Garza de
la Universidad de Monterrey (México) quien explora los desafios
y oportunidades que enfrentan las organizaciones en la era de la
dependencia digital. El capitulo titulado ‘Retos de la comunicacién
estratégica en tiempos de la dependencia digital: apuntes sobre las
nuevas interrogantes y alternativas aborda la rapida transicion de la
comunicacion estratégica con el ascenso de la inteligencia artificial
y destaca la incertidumbre en la economia global. El texto reflexiona
sobre el papel de las plataformas digitales desde 2010, resaltando la
oportunidad de posicionamiento para negocios y entidades con poca
visibilidad. El autor enfatiza sobre la necesidad de estrategias con
involucrar a la audiencia, reconociendo la viralidad organica como
distintivo en la comunicacion estratégica actual, y al Big Data como
oportunidad para la toma de decisiones estratégicas.

El segundo capitulo, titulado Entre la planificacion estratégica
y la creatividad: los métodos de la pragmdtica de la comunicacion
corporativa en tiempos de IA destaca las tensiones entre enfoques
creativos y planificadores en la formulaciéon de campanas de
comunicacion y en las estructuras educativas de universidades en
Espana y Latinoamérica. El autor Luis Fernando Morales Morante
de la Universitat Autonoma de Barcelona explora la dinamica del
proceso creativo en agencias publicitarias, analizando sus estrategias
y evaluando el papel emergente de la IA, especificamente en areas
como la optimizaciéon de motores de btisqueda, anuncios en redes
sociales, creacion de contenido, interaccion con publicos y analisis de
datos. Las reflexiones que ofrece sobre el impacto potencial de la IA
en la industria publicitaria y la academia abordan la transformacion
de la dinamica laboral y las decisiones estratégicas, al tiempo que se
subraya laimportancia de la colaboracion entre distintos actores para
aprovechar estas herramientas de manera efectiva y ética.



16

El capitulo tres, Diagnésticos con inteligencia colaborativa para la
comunicacion estratégica, de autoria de Guillermo Bosovsky del Instituto
Doxa (Espana) cierra la primera seccion de la obra ofreciendo una vision
integral de los desafios contemporaneos en la comunicacion estratégica.
El autor propone principios innovadores, destacando la importancia
de la inteligencia colaborativa y la investigacion como elementos clave
en la planificacion y ejecucion efectiva de proyectos de comunicacion.
Bososvky aborda la necesidad de un compromiso profundo de las
organizaciones actuales con un enfoque multistakeholders, destacando
el papel estratégico de la comunicacién en este escenario, ya no
como propaganda sino como parte integral de la coherencia entre la
identidad y acciones de las empresas. El autor subraya la importancia
de la comunicacién en proyectos transversales que abarcan areas
como marketing, experiencia del empleado, diversidad e inclusion,
sostenibilidad, entre otros.

La segunda seccion de la obra profundiza sobre la aplicacion de
la planificacién a la comunicacion estratégica presentando cuatro
capitulos enfocados en temas especificos y de evidente actualidad
como la evaluaciéon de la comunicacion en las organizaciones,
creatividad en la publicidad, visibilidad y posicionamiento web
y marca empleadora. Esta seccion se abre con el capitulo cuatro
titulados Perspectivas de planificacion y evaluacion en comunicacién
en organizaciones con propdésito, en el cual se presenta una profunda
exploracion de la evolucion y desafios actuales de las organizaciones
con un propodsito definido. Los autores Alejandro Alvarez-Nobell y
Maria Belén Barroso de la Universidad de Malaga (Espafia) destacan la
importancia de alinear los objetivos de comunicacion con los objetivos
organizacionales, enfatizando que la comunicacion estratégica debe
contribuir tanto al logro de metas internas como al bien comun. El
capitulo explora la transformacion de la medicion y evaluacion en
comunicacion estratégica, destacando su creciente importancia en
la gestion organizacional, sobre todo con la aplicacion de métodos
de investigacion mas sistematicos y cientificos, especialmente en
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un contexto digital. Los autores proponen la idea de pasar de una
planificacion normativa a una planificaciéon prospectiva por escenarios,
enfatizando la esenciay el proposito como anclajes fundamentales para
comprender y abordar la complejidad de los ambientes comunicativos
contemporaneos.

Elquinto capitulo examina Elrol de la creatividad en la planificacion
de la comunicacion y la publicidad como recurso necesario para la
creacion de mensajes impactantes que conecten marcas y empresas
con diversas audiencias. Segun la autora Sarai Meléndez (Universitat
Auténoma de Barcelona, Espafa), los mensajes creativos tienen mas
posibilidades de llamar la atencion y ser consumidos placenteramente
por las audiencias, siendo evaluados por su originalidad, relevancia y
calidad artistica. La atencion es la génesis del estimulo para obtener
una respuesta del consumidor, y la publicidad de actualidad, como
estrategia, se basa en eventos planificados y de oportunidad para
crear interacciones significativas con las audiencias. En base a casos
de campanas publicitarias de grandes marcas como Coca-Cola y
Lidl, evidencia la esencialidad de la creatividad en la comunicacion
estratégica en la conexion con audiencias diversas y diferenciacion
de la competencia. La inclusion de los consumidores en los esfuerzos
comunicativos, junto con el storydoing, amplifica los mensajes y
promueve la interaccion en redes sociales, convirtiendo asi a la
comunicacion estratégica en una construccion creativa inherente.

En el capitulo 6, Andrea De-Santis y David Armendariz de la
Universidad Politécnica Salesiana (Ecuador) realizan un profundo y
perspicaz analisis sobre la evolucion de la investigacion cientifica en
la era digital, resaltando la creciente importancia de la interaccion,
comunicacion estratégica y visibilidad en este contexto. Desde la
interseccion entre la ciencia publica y privada hasta la gestion del
conocimiento orientada hacia la légica de mercado, el texto destaca la
influencia crucial del uso profesional de la web en la competitividad y
capacidadderespuestadelasinstitucionesacadémicas. Sucontribucion
titulada Planificacion estratégica para la visibilidad y posicionamiento
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web de cientificos y universidades, pone un énfasis particular en la
planificacion de la presencia y visibilidad en linea como un medio
para generar impacto no solo en el ecosistema digital, sino también
en la sociedad en su conjunto. Los autores abordan detalladamente la
importancia de las estrategias digitales y modelos de comunicacion
en la investigacion cientifica, explicando la compleja relacion
entre visibilidad en linea e impacto de la investigacion cientifica,
subrayando la necesidad de métricas, medicion y la comprension de
sus repercusiones (De-Santis, 2022). El texto concluye explorando la
relevancia del posicionamiento web, especialmente en el contexto
de los rankings universitarios globales, y ofrece recomendaciones
valiosas para la planificacion de la visibilidad y posicionamiento de
universidades iberoamericanas.

La ultima contribucion de la segunda seccion aborda la creciente
relevancia del employer branding en el contexto de las organizaciones
en Iberoamérica marcado por cambios tecnoldgicos, dinamicas
econdmicas y politicas gubernamentales complejas. El capitulo 7 de
los autores Vanessa Duque-Rengel y José Miguel Ttnez-Lopez invitan
las organizaciones a caminar Hacia la construccion de la propuesta
de valor de la marca empleadora, como un medio estratégico para
garantizar la supervivencia a largo plazo. El texto se adentra en los
dos focos principales del employer branding, la atraccion y retencion
del talento, destacando la importancia de definir y comunicar la
Propuesta de Valor de Empleo (EVP), asi como el cumplimiento de la
promesa de marca desde el reclutamiento. El capitulo culmina con una
seccion detallada sobre la planificacion, construccion y desarrollo de
la Propuesta de Valor de la Marca Empleadora mediante un proceso
sistematico compuesto por cuatro fases: diagnostico, definicion de
promesa de marca, establecimiento de objetivos y determinacion de
estrategias.

La tercera y ultima seccion del libro explora y describe el
panorama regional iberoamericano mediante la exposicion de los
paradigmas locales y el analisis de casos especificos de aplicacion de
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la planificacion a la comunicacion estratégica, abarcando distintos
ambitos disciplinarios relacionados como la comunicacion, publicidad
y periodismo. En particular, el capitulo 8 de la obra examina Las
estrategias de marketing digital en las empresas lideres del Ecuador,
identificando las 10 principales a través de un analisis basado en
datos econdmicos y financieros. Los autores Tatiana Leoén-Alberca,
Angel Torres-Toukoumidis y Daniela Gallardo analizan los canales
digitales utilizados por estas empresas, resaltando la preeminencia
de sitios web y redes sociales como Facebook, Tuwitter, Instagram,
YouTube y LinkedIn, evidenciando la adaptacion de las estrategias a las
caracteristicas de cada sector. Las principales estrategias de marketing
digital detectadas y analizadas revelan la orientacion de las empresas
hacia la responsabilidad social empresarial (RSE), la creacion de
comunidades, contenido informativo y promocional. Se destaca como
estas estrategias buscan no solo promover productos, sino también
contribuir al bienestar social y la construccion de relaciones sélidas
con los clientes.

El noveno capitulo de la obra es redactado en portugués y concier-
ne ala actividad de Comunicacdo estratégica de divulgacdo cientifica do
observatorio da qualidade no audiovisual, de la Universidade Federal
de Juiz de Fora (UFJF) de Brasil. Las autoras Gabriela Borges y Daiana
Sigiliano exploran las posibilidades que ofrece la comunicacion estra-
tégica para el observatorio destacando la importancia de definir ob-
jetivos y acciones coordinadas en un entorno marcado por la cultura
de convergencia, donde la participacion de los sujetos mediaticos y el
exceso de informacion demandan una comunicacién mas efectiva. Su
contribucion destaca laimportancia de la plataforma hipermidia como
repositorio de proyectos y como base para la divulgacion cientifica en
redes sociales. Las investigadoras concluyen su contribucion eviden-
ciando la necesidad de una formacion universitaria que se adapte a las
transformaciones digitales para preparar a profesionales capaces de
marcar la diferencia en diversos contextos e impactar positivamente
en la sociedad.
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Adalid Contreras Baspineiro y Gabriela Orozco Ruiz, son
las autoras del capitulo 10 titulado Paradigmas emergentes en la
planificacién estratégica de la comunicacién en Bolivia: hacia una
perspectiva relacional y participativa, el cual ofrece una vision critica
y participativa de la planificacién de la comunicacion en el contexto
nacional, desafiando paradigmas tradicionales. Las autoras presentan
tres corrientes de planificacion que comparten la comprensién de la
comunicacion como un derecho fundamental, superando enfoques
gerenciales y difusionistas. El analisis de cada corriente es liderada por
un cientifico (Luis Ramiro Beltran Salmoén, José Luis Exeni y Adalid
Contreras Baspineiro) y resalta la evoluciéon de la planificacion de la
comunicacion en Bolivia, desde la despedida a enfoques tradicionales
hasta la adopcion de perspectivas criticas, participativas y centradas
en los derechos fundamentales de la comunicacion. Estas corrientes
ofrecen un marco integral para la planificacion estratégica, que va mas
alla de los métodos convencionales, promoviendo una comunicacion
mas inclusiva y efectiva en la sociedad boliviana. Las autoras destacan
la contribucion de la Universidad Andina Simoén Bolivar con la Maestria
en Comunicacion Estratégica para la reflexion critica y actualizada,
asi como el desarrollo de practicas pertinentes en la planificacion de
estrategias de comunicacion en el pais.

En el capitulo 11 Paula Arriscado, Rosa Sobreira y Julia Ribeiro
profundizan en el tema del Digital Internal Employer Branding (DIEB)
con su contribucion titulada Comunicacion de la marcadel empleador
en Portugal: enfoques digitales y nuevas generaciones. Las autoras
abordan laimportancia del DIEB en la atraccion y retencion del talento,
destacando la necesidad de estrategias digitales innovadoras. Mediante
el estudio de caso de la empresa portuguesa Salvador Caetano y la
implementacion del Caetano Connect, un ecosistema digital integrado,
se subraya la consolidacion de lo digital como aliado estratégico para
la comunicacion interna y la activacion de la marca empleadora,
especialmente entre las nuevas generaciones de empleados. El proceso
es complejo, e incluye elementos como gamificacion, algoritmos,



Planificacién de la Comunicacion Estratégica en Iberoamérica 21

metaverso e inteligencia artificial con el objetivo de satisfacer las
expectativas de los distintos publicos, en particular las nuevas
generaciones, resaltando la importancia de una estrategia inside out
que involucre a los empleados en la cadena de valor. La comunicacion
interna se presenta como el catalizador para convertir a los empleados
en embajadores de la marca empleadora.

El ultimo capitulo de la obra titulado De la tormenta al silencio:
comunicacion estrategica en el periodismo mexicano, Alejandro Chavez
Ramirez de la Universidad Autonoma de Chihuahua aborda la compleja
relacion entre la comunicacion estratégica y los desafios especificos
que enfrenta México en este &mbito. El autor inicia cuestionando la
naturaleza de la comunicacion, planteando un escenario en el cual la
sobreinformacion y la inmediatez dificultan la transmisién efectiva
de mensajes con rigor periodistico. El capitulo 12 explora el papel
cambiante del periodista en la era digital, donde la interactividad con la
audiencia ha transformado la dinamica tradicional de la comunicacion
hacia nuevas formas de expresion, como el metaperiodismo. El autor
también aborda el fendmeno del “secuestro del lenguaje” durante
la estrategia del gobierno mexicano contra los carteles de drogas,
destacando como los medios de comunicacion fueron afectados por las
tacticas comunicacionales de los grupos criminales, influyendo en la
percepcion publica y generando desafios éticos para los periodistas.

En conclusion, la obra ofrece una mirada integral y critica hacia
la complejidad de la comunicacion estratégica en el contexto regional.
Desde la exploracion de conceptos fundamentales hasta la aplicacion
practica en diversos sectores, la atencion e interés de los expertos
se enfoca en la necesidad de una planificacion estratégica sdlida
para lograr una comunicacion efectiva y coherente. Para hacerlo,
plantean el analisis de la evolucion de la disciplina, desafiando
paradigmas tradicionales y proponiendo enfoques innovadores, como
el digital internal employer branding y la integracion de la inteligencia
colaborativa en el diagnéstico de desafios contemporaneos.
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Este compendio académico, impulsado por investigadores de
diversas instituciones de Iberoamérica, proporciona una vision
enriquecedora y multidimensional de la comunicacion estratégica en
la region, ofreciendo un analisis detallado y reflexiones valiosas para
profesionales, académicos y estudiantes interesados en la dinamica
cambiante de la comunicacion estratégica en la era digital. La obra, por
lo tanto, no solo contribuye a la comprension teérica de la disciplina,
sino que también proporciona herramientas practicas para abordar
los retos emergentes, consolidando su posicion como una referencia
indispensable en el campo de la planificaciéon de la comunicacion
estratégica en Iberoamérica.

Andrea De-Santis
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Capitulo1

Retos de la comunicacion estratégica en la dependencia
digital: apuntes sobre las nuevas interrogantes y
alternativas.

Daniel Javier de la Garza Montemayor
Universidad de Monterrey (México)
ORCID: https://orcid.org/0000-0001-6962-9059

1. Introduccion

Los tiempos actuales de progresiva dependencia digital por parte
de los usuarios ante el incipiente ascenso de la inteligencia artificial
representan un reto formidable para las organizaciones tanto ptblicas
como privadas en materia de comunicacion estratégica (Schwertner,
2017; Kraus et al., 2022). En este capitulo buscaremos reflexionar
sobre algunos de los principales desafios que enfrenta la comunicacion
estratégica de las organizaciones en un momento de rapida transiciony
en donde la economia global enfrenta un panorama incierto.

Desde la década del 2010, las plataformas digitales permitieron
como nunca en la historia el acceso a medios de difusion de
manera relativamente sencilla. Eso significa una oportunidad de
posicionamiento para pequenos negocios o entidades que tenian poca
visibilidad. En teoria, los medios digitales fueron considerados en
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aquellos anos como una herramienta que podia equilibrar las reglas
del juego en un entorno dominado por grandes consorcios (Abou-
Moghli y Al-Kasasbeh, 2012). Si se toma en cuenta que en la mayoria
de las ocasiones los costos de aparecer a los medios de comunicacion
masiva eran elevados para las organizaciones incipientes, el ascenso de
los ciber medios, de las redes sociales virtuales y de las aplicaciones de
mensajeria instantanea, prometieron cambiar el escenario de manera
sustantiva desde un inicio (Pazos et al., 2013). Mas de una década
después resulta imposible negar que han acontecido varios cambios
estructurales, pero también es cierto que el proceso de cambio esta
lejos de detenerse.

En algunos casos las tendencias que se auguraban desde un inicio
terminaron por confirmarse, pero lo cierto también es que, en otras
ocasiones, los acontecimientos derivaron en un rumbo distinto del
que se habia previsto. Es por esa razon que en el presente muchos
de los escenarios que se plantean para el futuro pueden ser certeros,
mientras otros tantos no lo seran (de la Garza, 2020). También es cierto
que el auge de los medios digitales significo un arma de doble filo para
los nuevos actores, se tratara de figuras ptiblicas emergentes, empresas
pequenas o de grupos de la sociedad civil: por una parte, podrian
generar atencion a través del ciberespacio, pero también competian
con otros actores de la misma dimension por la atencion de un ptiblico
especifico. Esto provoca que lograr la diferenciacién de marca es un
reto quizas mas formidable que en el pasado (Kohli et al., 2015).

De hecho, es posible argumentar que en el ciberespacio el ciclo
de vida de los productos de las personalidades e inclusive de las
nuevas empresas digitales tiende a ser muchisimo mas fugaz que
en el periodo anterior a su explosion. De forma muy espontanea y
rapida, los usuarios cambian de preferencia y pierden el interés en
algunos mensajes o contenidos que unos dias antes eran tendencia.
Algunas figuras publicas que surgen con fuerza en los medios digitales
sufren una caida vertiginosa con la misma intensidad, surgen nuevos
actores, la propia tecnologia permite cada vez nuevas interacciones,
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entre otros cambios abruptos y disruptivos que son propios de la era
(Subramanian, 2017; Maria Sobreira et al., 2023). Por esa misma razon,
plantear una comunicacion de caracter estratégico en tiempos de tanta
incertidumbre resulta complejo. Primero, porque la misma esencia
de la comunicacion ha cambiado de manera sustantiva en los tltimos
anos y seguira transformandose con celeridad. Pero también porque
plantear estrategias en un entorno en el que existen tantos cambios no
se encuentra exento de importantes desafios (Blanco y Herrera, 2017).

2. Formular estrategias de comunicacion
en la era de lainformacion

Una de las principales oportunidades en que surgieron en la era
de la informacién sobre todo a partir de la década del 2010 es
que las plataformas digitales proporcionan una oportunidad de
posicionamiento para nuevas companias, asi como organizaciones
que en el pasado no tenian tanta visibilidad, como se mencioné en la
introduccion. Las comunidades virtuales no deben tener nimeros muy
elevados para tener un impacto significativo, pero lo que si requieren
es tener cohesion (Kaplan y Haenlein, 2010). En otras palabras, no es
el niimero de likes que pueda tener una cuenta en redes sociales o el
namero visitas en un determinado sitio web, mas bien lo que tiene
un impacto profundo en el cibersespacio es que los mensajes sean
difundidos de manera eficiente y eficaz al publico objetivo que a su
vez realizara su propia transmision de contenidos entre sus contactos.
La informacion que se vuelve viral, en la mayoria de los casos sucede
de forma organica, esto significa que tiene el legitimo interés de una
parte de los usuarios que le conceden valor y buscan potencializar su
impacto en la red (Berger y Milkman, 2012; Scott, 2015).

De hecho, es posible argumentar que este es uno de los sellos
distintivos de la comunicacion estratégica de cualquier organizacion
entiempos actuales. La transmision de los mensajes no depende ni esta
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limitada a la organizacion. Las y los internautas pueden ser los mejores
aliados en el proceso de comunicacién (Chu, 2011). Pero también es
cierto que esto eventualmente podria ser un arma de doble filo debido
a que en muchos casos resulta un proceso dificil de controlar y para
el cual también las organizaciones deben de tener una estrategia de
contencion de crisis. Esto, en caso de que la informacion que circule
en los medios digitales sea perjudicial para la empresa o contraria a los
objetivos de comunicacion estratégica (Dafonte-Gomez, 2020; Saquete
et al., 2022).

Por otro lado, también es importante tomar en cuenta que en
la transmision de mensajes de alto impacto en los medios digitales
ha adquirido una intensidad de tal magnitud que puede hacer que
sean dificiles de ignorar y contener. Por ejemplo, algun escandalo
mediatico que es magnificado no solo por un grupo selecto de medios
de comunicacion convencionales se convierte mas bien en un proceso
complejo en el que intervienen también en tiempo real lideres de
opinion, medios independientes y sobre todo, ciudadanos comunes que
forman parte de la conversacion colectiva. Esto provoca que el manejo
de la informacion dificilmente pueda ser controlada (Poerksen y Detel,
2014; Mandell y Chen, 2016). Establecer una estrategia en un entorno
que cambia con tanta rapidez, adquiere una complejidad mayor que en
el pasado, como se apunt6 antes. Porque, asi como los mensajes de alto
impacto se difunden con una fuerza enorme, también resulta cierto
que pueden ser olvidados por la opinion ptiblica con la misma facilidad
y rapidez (Rogers, 2016; Lee et al., 2020).

En los tiempos actuales se tiene una saturacion de informacion
que llega a tal nivel, en el que resulta dificil para las organizaciones,
figuras publicas, politicos e instituciones gubernamentales mantener
la atencion del puiblico por un tiempo prolongado. Lo que hoy en dia se
vuelve tendencia puede ser opacado por otra novedad o el escandalo
de los proximos dias y/o semanas. Las “tendencias” en redes sociales
suelen mantenerse vigentes unos cuantos dias en la mayor de los casos
y es dificil establecer narrativas cuando existe tanta oferta informativa
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(Zulli, 2021). Las mejores estrategias se generan con base en informacion
veraz que permite una adecuada planeacion de acciones que ayuden
a cumplir los objetivos de la organizacion. Pero cuando existe una
intensa batalla por capturar la imaginacion de la opinion publica, se
debe de contemplar que estamos ante un escenario que puede ser
caracterizado por su volatilidad (Khan et al., 2021; Perloff, 2021). Pero
las claves de las tendencias que se encuentran en muchos casos en el
propio ciberespacio. Las discusiones, hashtags y la informacion que
se vuelve tendencia nos dan una indicacion de cuales son aquellos
temas y contenidos que mueven a la opinién publica que se expresa
en los medios digitales (Bernard, 2019). Esto es algo que comenzaron
a entender no pocas empresas y partidos politicos en la segunda parte
del Siglo XX.

3. Investigacion, segmentacion de las audiencias
y diversidad cultural

Una de las caracteristicas centrales en cualquier estrategia y sobre
todo de comunicacion es conducir una investigacion adecuada. Si
bien es posible argumentar que las disrupciones tecnoldgicas no han
cambiado la esencia de las buenas practicas de investigacion si es
posible argiiir que el dia de hoy se cuenta con nuevas herramientas que
permiten realizar una indagacion sobre aquellos aspectos, palabras
clave, actitudes y contenidos que pueden resultar atractivos para los
internautas (Snelson, 2016; Kapoor et al., 2018).

Es importante establecer que el proceso de comunicacion en la era
digital ha adquirido un grado de complejidad como se ha mencionado
antesnotable. Estoes porque yano se tratade un proceso de transmision
horizontal. Los receptores de los mensajes no son agentes pasivos
y en buena medida tienen la capacidad tanto de reproducir como de
retroalimentar la informacion a la que han sido expuestos (Martinez-
Martinez y Lara-Navarra, 2014; Acuna et al., 2017). Es precisamente en
ese proceso en el que se encuentra una de las principales fuentes de
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informacion. La forma en la que los usuarios responden a determinado
contenido sea de manera positiva negativa o inclusive con indiferencia
puede contribuirentiemporeal aconfirmarsilaorganizacion haoptado
por una estrategia eficaz o si la misma requiere de un replanteamiento.
Si se emplean los canales correctos, es posible reducir de manera
significativa los tiempos de espera que prevalecian en el sistema de
medios tradicionales (Khang et al., 2012). Pero también es cierto que no
se trata simplemente de un “ensayo y error”. Esto, debido a que las pifias
que cometan las marcas comerciales en términos de comunicacion
pueden ser nocivas para su prestigio (Ilhan et al., 2018; Rust et al., 2021).

Tal y como se apunté antes vivimos en un momento en el que
algunas modas transcurren demasiado rapido, en el cual los cambios
tecnologicos también suceden con una rapidez que puede tener
un impacto directo en la vida diaria de la persona de las personas.
Por esa razon las marcas comerciales requieren de una renovacion
programada que les permita enfrentar los retos de sus competidores
tanto establecidos como emergentes (Gensler et al., 2013; Dubbelink et
al., 2021). Algunas de las marcas que han surgido en este nuevo periodo
han utilizado a su favor no solo los comentarios que pueden realizar los
usuarios sobre determinados productos y/o servicios, también aquellos
contenidos que crean los propios fans o los llamados influencers que
pueden dar una buena evaluacion sobre un determinado producto
o servicio. Con los apoyos correctos, una nueva empresa y marca
incipiente puede atraer la atencion de los usuarios (Lou y Yuan, 2019;
Vrontis et al., 2021).

También es importante tomar en cuenta que como nunca en la
historia las audiencias se encuentran sumamente segmentadas. Esto
significa que la idea de que la sola presencia en las plataformas digita-
les permitira una exposicion que pueda llegar a un publico masivo de
diferentes segmentos de mercado resulta mas una expectativa que una
realidad. En los hechos, resulta posible conectar con segmentos muy
definidos, que son aquellos que se encuentran interesados en alguna
marca o tema relacionado con el contenido que es difundido en las pla-
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taformas digitales (Stieglitz et al., 2018; Ndiege, 2019). Esto es debido a
que los usuarios siguen determinadas cuentas productos o lideres de
opinion de acuerdo con sus intereses. Los algoritmos les sugieren con-
tenido que esta basado precisamente en las biisquedas que han reali-
zado de manera previa. Por esa misma razon es que la comunicacion
estratégica en los medios digitales cuenta con una gran exposicion,
pero como se ha advertido, de no utilizarse diferentes canales estara
dirigida a un segmento especifico o inclusive a un nicho del mercado
pequeno sin llegar a tener un impacto en otros sectores a los que se de-
sea hacer llegar un mensaje (Nolan y Dane, 2018; Agung y Darma, 2019).

Es imprescindible considerar los matices socioculturales que se
encuentran presentes en el espacio publico digital. La polarizacion
social que se ha acentuado en tiempos presentes se refleja también en
los medios digitales. Esto significa que las personas tienden a consumir
informacion que confirma una serie de creencias preconcebidas
(Kubin y von Sikorski, 2021; Qureshi et al., 2022). En otras palabras, los
usuarios siguen generalmente cuentas que reflejen un mismo modo
de vida o forma de pensar. Es por esta razon que algunos contenidos
pueden atraer a ciertos segmentos mientras que también terminan
por alejar a otros. Este es un proceso que exhibe en buena medida las
contradicciones existentes en cualquier sociedad democratica (Van
Bavel et al., 2021). La pluralidad de opiniones que caracterizan a las
sociedades multiculturales del presente también se refleja en una
variedad de contenidos que atraen a personas son estilos y filosofias de
vida distinta.

Ademas, es necesario recordar que la época presente se encuentra
caracterizada por una renovada conciencia y por una conversacion
publica en la que se han visibilizado ciertos temas que en el pasado no
se abordaban. Este intenso debate publico se lleva a cabo dentro y fuera
de los nuevos medios, por lo que cualquier comunicacion estratégica
exitosa debe tomar en cuenta este caracter plural de los medios
emergentes, en los que las audiencias no eluden temas sociales que
solian ser tab hace no muchos anos (Sjgvaag, 2016). Si bien el reflejo
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de sociedades abiertas y de espacios caracterizados por la diversidad es
en si mismo una buena noticia, también significan la parte mas positiva
de este momento historico. Es justo también abordar la otra cara de
la moneda que es la de deliberada manipulacion y la desinformacion
que también ha caracterizado a las redes socio digitales, y que también
suponen una adversidad importante para la comunicacion estratégica
(Campos, 2019).

4.Laerade la (des) informacion y desconfianza

Uno de los principales riesgos de la actual era de la informacién
es la desconfianza que se esta generando entre los usuarios por la
proliferacion de informacion apdcrifa. Tanto por las famosas fake news
como por la difusién de teorias de conspiracion. Esto ha provocado de
forma natural que los usuarios desconfien cada vez mas de los medios
electronicos aun cuando el consumo de estas herramientas es cada vez
mas elevado (Figueira y Oliveira, 2017). Por esa misma razon es posible
argumentar que las plataformas digitales no gozan del prestigio que
quizas tuvieron en la década pasada y esto naturalmente también se
convierte en una herramienta a considerar dentro de las estrategias
de comunicacion que plantean sobre todo los nuevos negocios y las
organizaciones incipientes. Esto debido a que los emergentes lideres
de opinién llamados influencers tuvieron un impacto decisivo en
términos de mercadotecnia en los tltimos anos, también se les llega a
percibir eventualmente como agentes comprometidos con una marca
o estrategia comercial determinada con lo que pierden autenticidad
frente al publico (Lee y Kim, 2020; Saima, y Khan, 2020).

La comunicacion estratégica efectiva debe ser creible para los
diferentes grupos de interés a los que se estd abordando. Es por
esa razon que el medio también tiene un impacto importante en la
credibilidad del o los mensajes que se buscan promover. En otras
palabras, si el medio se encuentra cuestionado, es posible que la
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agenda también pueda perder impacto (Barrios, 2011). De igual manera
existe la percepcion de que los likes asi como la presencia de algunas
marcas comerciales en redes sociales no se debe necesariamente a un
fendmeno espontaneo como el que comentamos, mas bien en muchos
casos se trata de inserciones pagadas. Por esa razén también existe
evidencia de que los usuarios pueden ser mas escépticos ala publicidad
que se encuentran en los medios digitales con lo que necesariamente
pierde efectividad y resulta dificil lograr obtener un compromiso por
parte de los usuarios (Youn y Shin, 2020).

Tampoco debe desdenarse la creciente desconfianza que existe
a raiz de la vulneracion de la identidad personal de los usuarios, el
namero creciente de fraudes electronicos, entre otros, que de muchas
maneras terminan por provocar que los usuarios sean reacios a
compartir informacién en las plataformas digitales (Rodriguez, 2023).
En la medida en que las autoridades no contengan una nueva oleada
de ciberdelitos que ha surgido con fuerza a partir de la pandemia, los
canales digitales tendran un impacto significativamente menor.

5. Las oportunidades ante el surgimiento del Big Data

Independientemente de la valoracion positiva o negativa que se tenga
sobre la contribucion de los cambios tecnoldgicos a la calidad de la
comunicacion que manejan las entidades en la actualidad, lo cierto
es que dificilmente se puede ignorar que la realidad ha cambiado. Asi
como la dependencia digital nos presenta algunos retos complicados,
también se puede volver un aliado importante (Liubiniene, 2017). En
la actualidad es posible procesar una gran cantidad de informacion
que puede permitir una mejor toma de decision. El Big Data permite
a las organizaciones poder tomar decisiones con base en el analisis de
informacion empirica (Nisar et al., 2021).

Es verdad que quienes han sacado el mejor provecho del Big
Data son las grandes empresas tecnologicas que han tenido la
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capacidad de mejorar sus procesos, asi como el servicio de atencion
al cliente. Pero también es cierto que los pequenos negocios también
comienzan a comprender el uso valioso de la informacion y su caracter
estratégico (Obschonka y Audretsch, 2020). Es por eso por lo que la
comunicacion estratégica puede y debe tomar en consideracion el auge
del procesamiento de informacion con el fin de poder ubicar cuales
son algunas de las principales inquietudes del publico al que se quiere
dirigir. Esto puede contribuir a que la comunicacién empleada tenga
un caracter mas decisivo (Wiencierz y Rottger, 2017).

6. Conclusiones

En este capitulo discutimos cuales son algunos de los principales retos
y oportunidades al plantear una estrategia de comunicacion para las
organizaciones en la era de la informacion. Este texto se escribe en un
momento de grandes cambios, en la que una de las pocas certidumbres
es que la dependencia digital en muchos aspectos resulta casi
irreversible.

Es por esto, que conviene tomar en cuenta algunos de los desafios,
pero sobre todo considerar las muchas oportunidades. Entre los
desafios nos encontramos con la dificultad de lograr diferenciarse
entre una saturacion tremenda de informacion, poder atraer a publicos
diversos, lidiar con la desconfianza derivada de la desinformacién cada
eslegitimado a los medios digitales, entre otras.

Pero también es cierto que existen posibilidades que antes eran
impensables. Para empezar la posibilidad de realizar nuevas formas de
investigacion de mercados que nos permitan conocer las principales
inquietudes de los internautas del presente. También desde luego, se
encuentra la posibilidad de recibir retroalimentacion en tiempo real
que es util para la toma de decisiones. No existe un solo canal digital,
por lo cual existen diversas formas de abordar a diferentes tipos de
publico.
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La adaptacion al cambio jamas se trata de un reto sencillo, pero
es practicamente inevitable en la era actual. Construir una agenda
que pueda conectar con un publico tan diverso siempre ha sido una
tarea compleja, sobre todo en los tiempos actuales. Pero cualquier
comunicacion estratégicadebe partir de unalecturaverazdelarealidad,
y los tiempos actuales se encuentran caracterizados por cambios con
un origen que se puede explicar, pero cuyo resultado es incierto.
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Highlights

Uno de los principales riesgos de la actual era de la informacion
es la desconfianza que se esta generando entre los usuarios por la
proliferacion de informacion apocrifa.

Independientemente de la valoracion positiva o negativa que se
tenga sobre la contribucion de los cambios tecnoldgicos a la calidad de
la comunicacion que manejan las entidades en la actualidad, lo cierto
es que dificilmente se puede ignorar que la realidad ha cambiado.

La adaptacion al cambio jamaés se trata de un reto sencillo, pero es
practicamente inevitable en los tiempos en los que se vive
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Capitulo 2

Entre la planificacion estratégicay la creatividad:
los métodos de la pragmatica de la comunicacion
corporativa en tiempos de IA

Luis Fernando Morales Morante
Universidad Autonoma de Barcelona
Orecid: https://orcid.org/0000-0002-1839-3231

1. Nuevas tendencias profesionales en comunicacion

Las rutinas empiricas en el ambito profesional de la comunicacion
en general y especialmente en la Publicidad y las Relaciones Publicas,
también denominada en el espacio Iberoamericano: Comunicacion
organizacional o Comunicacion Corporativa, dirimen fuertemente
sobre el énfasis bien creativo o planificador para definir las diversas
acciones comunicacionales que constituyen las campanas que las
marcas, empresas e instituciones disenan para dirigir sus diferentes
mensajes a sus audiencias potenciales. Del mismo modo, la formacién
académica de los grados universitarios en Espana, asi como en la
mayoria de las universidades latinoamericanas, fijan su orientacion
y la estructura de las materias entre ambitos Creativos y Estratégicos,
de acuerdo con el modelo clasico de la estructura de las agencias
publicitariasy gabinetes derelaciones publicas delasgrandes empresas.
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De este modo, se recurre a un corpus teoricoy conceptual de referencia
previa para justificar el funcionamiento de los departamentos de
comunicacion de empresas y organizaciones. En los tiempos actuales,
donde el ejercicio profesional se ve inevitablemente influenciado
por la transversalidad de las herramientas digitales y la Inteligencia
Artificial, es necesario reflexionar sobre la validez de este enfoque
dual o si se hace necesario desarrollar nuevas propuestas académicas
de divulgacién, que reflejen con fidelidad los procesos de la cambiante
realidad laboral profesional actual y las potencialidades de Internet y
las aplicaciones pensadas en resolver o agilizar las tareas habituales de
las empresas. En este capitulo, se plantea un marco de reflexién sobre
estas cuestiones, con la finalidad que los académicos puedan explicar
mejor las logicas de funcionamiento de agencias, gabinetes o empresas.
Y para que las organizaciones puedan también mejorar la eficacia de
sus diferentes procesos de trabajo, logren relacionarse mejor con sus
publicos y alcancen, finalmente, una mejora de su imagen y reputacion
externa con sus stakeholders.

Después de un rapido barrido de pensamiento, creemos que una
primera cuestion a considerar tiene que ver con la légica misma de
los procesos creativos y estratégicos, y si éstos son equiparables para
el analisis comparado por factores comunes en las dindmicas internas
de las organizaciones. Graham Wells, citado por Sadler-Smith, indica
que la creatividad se desarrolla en cuatro fases bien definidas: 1.
Preparacion; 2. Incubacion; 3. [luminacion y, finalmente 4. Verificacion
(Sadler-Smith, 2015). Una primera constatacion de esta clasificacion
nos aleja de la creencia comun que la creatividad es simplemente
un proceso de naturaleza inspiracional, espontaneo, automatico o
inmediato, producto de la genialidad propia de los artistas, sino que,
en realidad, obedece a procesos cuidadosamente estructurados y que
se trazan como consecuencia de una meditada accion de trabajo. De
acuerdo con lo propuesto por Wells, las dos primeras fases implican
un analisis de la situacion que incluye un alejamiento del fenémeno,
para visualizarlo de manera distante e identificar los elementos que lo
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conforman, asi como las posibles formas de abordarlo. Luego, la tarea
se aboca en formular una serie de soluciones aplicables a la realidad
del entorno, juntamente con un analisis de su viabilidad, que incluye
la valoracion de si dicha idea incorpora valor percibido para el ptiblico
objetivo y va a ser efectivamente apreciada por este.

Por tanto, nos encontramos pues, ante tareas intelectuales de
analisis, observacion y busqueda de informacién directa a través
de personas, agentes o incluso grupos de debate, que podran
complementarse con otras de caracter instrumental como el uso de
herramientasestadisticas/informaéticas que serviran paradiagramarun
esquema légico de comprension conjunta del fenémeno. De todas ellas,
finalmente, se obtendra la soluciéon mas apropiada a implementar. Un
estudioreciente analizalos procesos creativos en agencias publicitarias
del Reino Unido y constata que los principios creativos estan asociados
ala ideacion y tienen un margen de adaptacion segun la especificidad
de las campanas y las demandas especificas de los clientes (Turnbull
& alt., 2017). Esto nos lleva a entender la creatividad como un proceso
ciertamente mas complejo que en otras areas y que incluye ademas
factores propios como las dinamicas interpersonales y los esquemas
de vision particulares de las personas que interaccionan durante el
desarrollo de las campanas y proyectos. Ademas, la matizacion de
la adaptabilidad del proceso creativo plantea algunas dificultades
no previsibles, dentro de las cuales podemos senalar: la coyuntura
sociopolitica en la cual se debe producir la propuesta creativa, el acceso
a fuentes y recursos de inspiracion, personas, que se desprenden de
las relaciones interpersonales. Todos pueden influenciar tomando
en cuenta, que para un resultado éptimo deben integrarse de manera
armoniosa entre si. Aunque podemos afirmar que la creatividad recae
habitualmente en un ejercicio mas bien de caracter individual de la
persona, que no esta exento de recibir influencias externas de otros
agentes vinculados con la marca, organizacion e inclusive por los
propios directivos que en muchos casos tratan de influir aportando
ideasinspiradoras alos propios creativos. Portanto, tantolafronteradel
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proceso se vuelve todavia mas fina y sensible a recibir aportes para su
gestacion. Es habitual hoy en dia que los grandes directivos intervengan
como influencers en las campanas de sus organizaciones, como parte
de la propia estrategia de credibilidad, proyecciéon de empresas e
instituciones con un peso social relevante. En este momento, es donde
técnicamente se produce el cambio de una fase a la otra: la estrategia.

2. Estrategias publicitarias y corporativas

Al igual que la creatividad, las estrategias publicitarias y corporativas
también estdn bastante bien definidas y se ajustan a la situacion,
identidad y los objetivos que posee particularmente cada marca.
HubSpot clasifica 3 tipos principales que son utilizados frecuentemente
por los comunicadores organizacionales:

1. Publicidad de contenido. Esta estrategia busca influir directamente
en los consumidores a través de diferentes canales con un mensaje
directoy claro conlafinalidad de llegar al mayor nimero de personas
posible. Aunque tiene caracteristicas similares al marketing de
contenidos, no es lo mismo ya que es mas directo y mas enfocado
a reforzar la imagen de las marcas. Dentro de la publicidad de
contenidos, podemos distinguir los siguientes subtipos diferentes:
Publicidad informativa: se enfoca en mostrar la marca y el valor
que puede aportar a los publicos potenciales. Es habitual cuando
se lanza al mercado un nuevo producto o servicio y se argumenta
sus bondades respecto a otros ya existentes o por qué cubre una
necesidad determinada. Suele basarse principalmente en valores
racionales. Publicidad comparativa: esta se enfoca en comparar una
marca con la competencia, con el fin de reforzar las caracteristicas
que la diferencian y a través de ellas convencer al publico de
que efectivamente la suya es mejor y puede brindarle mayores
beneficios. Aunque esto puede ser bastante eficaz, puede tener
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riesgos de caracter legal, por las posibles referencias tendenciosas
a marcas de la competencia, las tematicas e imagenes incluidas o
incluir fragmentos sin autorizacion expresa. En los Estados Unidos
esta permitida la publicidad comparada y por ejemplo Pepsi Cola y
Coca Cola se atacan mutuamente y de manera explicita?. Publicidad
emocional: si la publicidad informativa se basa mayoritariamente
en factores racionales, la publicidad emocional busca conseguir
propiamente un impacto afectivo en el receptor. Puede ser muy
eficaz para influir en las decisiones relacionadas con la eleccion
de las marcas y la credibilidad que proyectan, ya que sabemos
que los mensajes emocionales tienen una fuerte incidencia en el
subconsciente periférico, que se basa en qué y como sienten las
personas con relacion a un mensaje concreto de un producto o
servicio. En Espafia las campanas emocionales vinculadas al sector
comercial de la cerveza han sido muy reconocidas y sus anuncios
asocian el consumo de esta bebida a “formas de vivir” o al “espacio
Mediterraneo” atractivo muy particular de este pais de Europas3. Es
decir, sus discursos no apelan directamente a cualidades de sus
productos, sino a una experiencia colectiva, de proyeccion de la
cultura o en torno al valor que tienen las relaciones sociales entre las
personas.

2. Tire de la publicidad. Esta estrategia publicitaria es propia de
marcas ya conocidas y bien posicionadas en el mercado. En lugar
de perseguir a los clientes, esta estrategia tiene como objetivo
mantener una marca en la mente del consumidor e impulsar a las
personas hacia ella. Se enfoca en la identificacién con la marca y la
lealtad a largo plazo. Es lo que comuinmente llamamos campanas de
reforzamiento de la marca. El afio 2018, la multinacional Mc Donalds

2 ElReto Pepsi https://www.marketingdirecto.com/anunciantes-general/anunciantes/coca-cola-vs-pep-
si-la-increible-historia-de-la-guerra-de-los-refrescos-de-cola

3 La Campana de Estrella Damm, «Mediterraneamente», pretende ligar la cerveza con el verano y con
un estilo de vida relajado plagado de preciosas las playas del Mediterraneo. https://beatrizcebas.com/
campanas-de-marketing-emocional-mahou-y-estrella-damm/
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de

lanz6 una campana de reforzamiento en el Canada que se basaba
en mostrar distintas imagenes que contenian formas de curvas
de carreteras principales de este pais. Lo interesante es que estas
figuras eran similares en color y forma a las que forman el tradicional
logotipo de la empresa de comida rapida. No era pues, una referencia
explicita a la marca, solo unos cuantos indicadores de relacion que
permitian “reconstruir” la marca y toda la significacion iconica que
lleva consigo.

Estos dos primeros tipos son campanas publicitarias que se
finen en el contexto de los medios tradicionales, pero son menos

versatiles y adaptables a las caracteristicas de la publicidad actual de
Internet, multiplataformas, usuarios multitasking y los dialogos de la IA

Co

mo herramienta complementaria. A esta nueva tipologia si se ajusta

mejor la siguiente.

3.

Publicidad de empuje. Esta estrategia publicitaria es mas adecuada
para nuevos productos o servicios, ya que busca dar a conocer algo
entre los consumidores con el fin de posicionar bien y generar
engagement. La estrategia de empuje puede utilizar diferentes
canales, desde los medios tradicionales hasta los anuncios sociales.
En muchos casos, va de la mano con las estrategias de precios. Por
ejemplo, ofrecer precios de lanzamiento mas baratos para generar
una masa critica inicial de consumidores. También puede ser mas
sutil y basarse en argumentos de calidad o facilidades para los
usuarios como estrategia persuasiva. Es comun que la publicidad
push se haga en conjunto con el marketing de contenido, para que
una nueva marca pueda establecer su autoridad desde el principioy
posicionarse como experta en su sector.

La Inteligencia Artificial (IA), ya esta entre nosotros y pese a

los peligros que muchos cientificos intentan predecir: pérdida y

de

gradacion de puestos de trabajo, suplantacion de autorias, fidelidad
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de las fuentes citadas, entre otras cosas; sin duda pueden representar
inconvenientes parala gestion de las tareas vinculadas con la estrategia
organizacional. Pero hay que considerar que esos posibles riesgos
apocalipticos estan planteados sin base real y sobre lo que representa
y se sabe de la TA en estos momentos. Tenemos que ser conscientes
que la IA al igual que las industrias evolucionan en el tiempo y pasan a
regularse e ir afinando sus sistemas de trabajo y control. Este panico es
bastante semejante al que experimentaron los diarios cuando comenzo
laradio,laradio cuando surge la television y la propia television cuando
llega Internet. ;Y qué ha pasado? No ha desaparecido ninguna. Todas
coexisten hasta ahora. No en la misma forma y funcionamiento, porque
se han reconvertido y porque los publicos los consumen de otra manera.
Pero sin duda el poder de Internet ha sido capital en este proceso
adaptativo y su aporte principal ha estado en la gestion de los datos. La
mineria de datos “data mining” se harepotenciado conlaIAyconellas se
han podido crear herramientas de buisqueda y gestion de documentosy
data muy potentes, a través de las cuales la gestion creativa y estratégica
publicitaria de las organizaciones puede hacerse de forma mas rapida
y eficaz en todas sus etapas. Seguidamente, echemos un vistazo a
algunas de las estrategias mas utilizadas y efectivas. Segiin PPCExpo
y otros expertos en marketing y publicidad, resefiamos las principales:

1. SEM. La publicidad de pago en buscadores (SEM) sistema
paradigmatico de Google Ads, consiste en posicionar anuncios
orientados a determinadas palabras clave. De esta forma, cuando
alguien busque un término relacionado con tu marca, el anuncio
puede aparecer en una posicion destacada entre los resultados.
SEM es una de las estrategias publicitarias y de posicionamiento de
marcas mas populares en el entorno digital actual, ya que permite
dirigirse directamente con costes bastante asequibles de inversion,
aaquellos con una alta intencién de compra o fidelizaciéon en funcion
de sus busquedas. Ademas, la configuracién de su algoritmo de
posicionamiento asocia las tendencias de btisqueda y visualizacion
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del usuario para ofrecerle informacion potencialmente de su interés
0 bien acorde con su perfil de consumo, profesional, asi como
gustos y necesidades acordes con su edad. Como factores en contra
tenemos la invasion no deseada, el intrusismo en las cuentas de las
RS, asi como webs de visita frecuente. Debido a que el sistema no
es capaz de discriminar una busqueda con voluntad de compra de
otra meramente de btisqueda de informacion o validacion de hechos
acontecidos.

2. Anuncios sociales. Esta estrategia publicitaria consiste en colocar
anuncios pagados a través de las redes sociales, generalmente
mediante el modelo de pago por clic. La principal ventaja de este
meétodo son las grandes posibilidades de orientacion debido a que las
RS recogen una gran cantidad de datos de sus usuarioslo que permite
realizar segmentaciones de mercado muy precisas e incluso, a partir
de este primer contacto, establecer nuevos canales de comunicacion
para interactuar de manera directa e inmediata con el target.

¢ Creacion de contenido: uno de los desafios mas significativos
a los que se enfrentan los anunciantes digitales es la creacion
de contenido atractivo y de alta calidad. En este sentido, por
ejemplo, mediante el chat GPT, las organizaciones pueden
aprovechar las capacidades y formas de procesamiento del
lenguaje natural para generar nuevos mensajes y contenidos
acordes con los estilos y formas de expresion propias de sus
grupos de interés y en consecuencia logre mejores indicadores
de conexion mutua. En cuanto a las plataformas donde puedan
alojarse estos contenidos, podemos tener ademas de las RS,
articulos de blog, boletines por correo electrdonico, entro otros.

« Interaccion con los publicos: GPT puede usarse para crear
chatbot* donde se pueda conversar con los clientes en un
espacio y lenguaje natural. Esto puede ayudar a los anunciantes

4 ChatGPT es un modelo que puede interactuar de forma conversacional o en formato de dialogo, siendo
capaz de responder a preguntas de seguimiento, admitir sus errores o falta de «conocimiento» sobre
un tema, cuestionar premisas y hasta rechazar solicitudes inapropiadas.
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digitales a interactuar con los clientes de una manera mas
personalizada y significativa, proporcionandoles respuestas
rapidas y precisas a sus consultas e inquietudes. Ademas, los
codigos comunicacionales de este tipo de chat se forman a
partir de la forma y estilo de las preguntas que se van realizando,
activando un encaje bastante solido y coherente de patrones de
interconexion.

o Analisis de datos: GPT puede integrarse con varias
herramientas de analisis de datos para proporcionar ideas sobre
el comportamiento de los clientes, preferencias y tendencias.
Esta informacion puede usarse para optimizar las campanas de
marketing digital y mejorar las estrategias generales de negocio.
Sin duda, desde la perspectiva operacional, los beneficios
que pueden ofrecernos estas herramientas combinadas o no
con el GPT, nos ayudan enormemente a codificar, procesar,
filtrar datos y ofrecernos resultados para cualquier estudio de
mercado o gestion de la actividad publicitaria. Dado que las
tareas son habitualmente recurrentes, los disenadores saben
a priori cuales son las necesidades y tareas recurrentes y, por
ende, se concentran en ofrecer soluciones integradas que estén
al alcance de creativos y estrategas.

o Ahorro de tiempo: La sintesis y simplificacion de los procesos
de localizacion de informaciéon y creacion de contenido de
calidad que actualmente ofrecen los chats de IA es muy alta.
Ademas, las herramientas existentes son casi inagotables e
hiperespecializadas y sirven para automatizar varias tareas,
como crear ideas, estrategias y mensajes, procesar volimenes
de datos con estadistica avanzada e inferencial, efectuar
diagnosticos prospectivos, etc. Es decir, todo aquello que hasta
hace poco se hacia de forma segmentada con herramientas
altamente costosas y mas complejas de operar. Es muy tiempo
ahorrado que, de formamodulada por personas, acabaliberando
tiempo que puede bien servir para otros aspectos criticos de sus
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campanas. Sin duda, esto supone un dilema ético y profesional,
como ya lo hemos sefialado previamente, porque puede acabar
no solo substituyendo varias personas, sino dificultando otras
cuestiones también importantes como la verificacion de las
autorias de ideasy disenos, incluso las mas creativas del proceso
propio de las agencias de comunicacion, que hasta solo unos
afnos atras se veian como insustituibles para las personas.

En los tiempos que corren, no solo los gigantes de la tecnologia
publicitaria estan tratando de superarse unos a otros en la carrera
por desarrollar nuevos productos basados en la Inteligencia Artificial
predictiva y, ponerlo a disposicion de las distintas tareas creativas y de
gestion, no solamente de las empresas sino también de la Academia. De
este modo su validez y vigencia no solo queda supeditada a los vaivenes
del propio mercado, sino también a las necesidades e intereses de
ensenanza e investigaciéon que van marcando de forma paralela las
universidades y escuelas de administracion, marqueting y negocios.
Pero también empresas pequefias estan trabajando en soluciones
personalizadas, a medida de las necesidades propias de clientes
enfocados en ciertos sectores o que se dirigen a publicos especificos
y que prefieren que desarrollen aplicaciones y productos de acuerdo
con sus necesidades particulares. Sin duda, la oferta variada enriquece
la diversidad y calidad que en definitiva alcanzan los softwares y/o
aplicaciones,lo que, al finy al cabo, va en beneficio del usuario que tiene
para elegir lo que mas se ajuste a sus requerimientos y presupuesto.

En esta linea resulta conveniente establecer los territorios de
ocupacion tanto de la industria, donde se incluyen las tendencias y lo
quelos investigadores de las empresas van detectando como estrategias
para posicionar sus marcas y productos. Dicho esto, en sentido
mas amplio, hemos podido ver que la IA alimenta la competencia
cuando crea nuevos productos y, por tanto, acaba en muchos casos
por imponer socialmente unas determinadas practicas para que las
empresas, necesitadas de herramientas, acaben por incorporar a sus
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rutinas laborales paquetes que no necesariamente van a solucionarles
sus problemas, sino que, mas bien, les acabaran llevando hacia nuevos
territorios posiblemente nuevos y desconocidos. Todo esto, puede
acabar llevando a las agencias a tomar decisiones y a conseguir
respuestas que no necesariamente responden a sus necesidades
reales, sino que simplemente sirven para ratificar la calidad de los
productos ofertados o fijar tendencias de moda. Esto es muy delicado,
y aqui las universidades pueden desempenar una funciéon sumamente
interesante para reconducir el proceso, considerando que los ritmos
de ejecucion son bien distintos. Mientras que las agencias deben
producir ideas, contenidos y soluciones con muy poco margen de
maniobra por la premura del tiempo y las presiones que ejercen los
ejecutivos y clientes de las empresas, en las universidades y centros de
investigacion la creacion intelectual responde a ritmos mas pausados
y de maduracion que si bien, en algunos casos no pueden ofrecer
resultados rapidos si que son mas fiables porque han estado validados y
corroborados por métodos cientificos. Precisamente esta diferencia es
fundamental para retroalimentar el saber profesional de los creativos
y estrategas organizacionales. La investigacion académica no funciona
sobre la premisa de la obtencion inmediata del saber, sino que va
avanzando a partir de la validacion de distintas etapas en un periodo
de tiempo prolongado, de cuyo conjunto sale un producto final que
denominamos “nuevo conocimiento”. Estos hallazgos pasan a aplicarse
a la sociedad en un sentido practico o bien sirve como conocimiento
tedrico especializado, para contribuir a la reflexion o bien para que
otros investigadores desarrollen o expandan la linea en otros casos y
contextos econdémicos o socioculturales.

3. Conclusiones

En este capitulo hemos pretendido diagramar un contexto actualizado
de la creatividad y la estrategia corporativa en el contexto de la IA. Sin
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duda, es un marco de reflexion limitado al contexto temporal de su
elaboracion, pero que no obstante propone algunos caminos respecto
de como las rutinas laborales del ambito corporativo pueden verse
beneficiadas con el uso de herramientas inteligentes, sin perjuicio
de las capacidades humanas como mediadoras de esa operatividad.
La eficacia real la sabremos con el paso de los anos, que fijara el
perfeccionamiento de estos instrumentos o su substitucion por otros
mejorados. De forma paralela esta el trabajo que vienen haciendo los
académicos desde la universidad, que también se sirven de muchas de
esas herramientas para crear, validar y testear modelos y procesos, y
que sean mas facilmente aplicables a realidades y casuisticas diversas.
Laparticipacion de profesionales del sector en las estructuras docentes
de las universidades representa a nuestro entender la clave para hacer
agil ese trasvase de practicas y saberes entre ambos sectores. Y lo es,
porque la Universidad se nutre de la realidad actual para crear nuevos
modelos y paradigmas que luego podran ser aplicados para la mejora
de necesidades y fendmenos reales. En ese sentido el beneficio es doble
tanto para las empresas porque disponen de aportes vivos para su
trabajo y, por otro lado, un beneficio directo para los estudiantes que
experimentan las problematicas de su profesion con casos y la ereacion
de soluciones que los preparan mejor para enfrentarse a la realidad
profesional para cuando salgan a competir al mercado laboral.
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Highlights

La creatividad recae habitualmente en un ejercicio mas bien
de caracter individual de la persona, que no esta exento de recibir
influencias externas.

La influencia de Internet, la mineria de datos “data mining” y mas
recientemente la IA como sintesis de todas ellas, permite actualmente
poder servirnos de herramientas de busqueda gestion de datos e ideas
muy potentes.

La investigacion académica no funciona sobre la premisa de la
obtencion inmediata del saber, sino que va avanzando a partir de la
validacion de distintas etapas en un periodo de tiempo prolongado.
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Capitulo 3
Diagnosticos con inteligencia colaborativa para la
comunicacion estratégica
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1. Exigencias del escenario actual

Este nuevo siglo trae consigo algunas transformaciones radicales en los
valores y el proposito de las empresas. Ha entrado en crisis el modelo
de negocio cuyo objetivo era inicamente el beneficio de los accionistas.
Ha pasado a primer plano la necesidad de cuidar la reputacion,
comprometerse con unos valores y un proposito sostenible, teniendo
en cuenta las nuevas exigencias de los accionistas (criterios ESG:
Environmental, Social and Governance). Asimismo, la de atender a los
intereses de los empleados, aplicando principios de gestion del talento
y employer branding. También a las sensibilidades y expectativas de los
clientes cuidando al maximo la calidad de la experiencia de cliente y
la sintonia con sus valores. Y, ademas, el respeto y la contribucion a la
atencion a las necesidades del entorno social y el cuidado del impacto
de la actividad de la empresa sobre el medio ambiente (Bosovsky, 2020;
2021).
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Esto exige un compromiso profundo con un enfoque
multistakeholders. En este contexto, que algunos autores califican
de ‘activismo corporativo”, como un paso mas en el terreno de la RSC
(Responsabilidad Social Corporativa) la comunicacion ha cobrado una
importancia mas estratégica que nunca, ya no como propaganda o
‘greenwashing”, sino como parte de una coherencia profunda entre el
ser, el hacer y el decir de las empresas (Bosovsky, 2021).

Por otra parte, desde la década de los 80 se ha ido describiendo el
escenario en que se desenvolvian las empresas como entornos VUCA
(Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad y Ambigiiedad). A partir de
2020 se han actualizado, reformulado y subrayado algunos rasgos
del contexto actual: ahora se habla de entorno BANI (B de fragil, A
de ansiedad, N de no lineal e I de incomprensible). Son tan intensos
y perturbadores estos rasgos, que en muchos casos llevan al fracaso los
proyectos que siguen funcionando bajo los paradigmas tradicionales
de decision, planificacion y accion.

Los proyectos de comunicacion, tanto los transversales de gestion
integral de los intangibles, como los que forman parte de las areas de
marketing, experiencia de empleado, iniciativas DE&I (Diversidad,
Equidad e Inclusién), experiencia de cliente, innovacion, relaciones con
la comunidad social del entorno, sostenibilidad medioambiental, etc.,
requieren mas que nunca, en este contexto actual, una vision holistica,
un alineamiento estratégico, un compromiso real con el propodsito
corporativo y un nuevo estilo de liderazgo.
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Figura 1. Entorno Bani
(Brittle, Anxious, Non- linear, Incomprehensible)
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Fuente: autor

La creatividad, la planificacion y el liderazgo de los proyectos de
comunicacion necesitan basarse en nuevos principios:

+ Los proyectos no pueden ser planificados a largo plazo con un
enfoque rigido, sino con un criterio de revision constante que se
inclina hacia el modelo bottom-up.

- Una idea o un proyecto no resulta perfecto y definitivo a partir
de las ideas iniciales. Es conveniente la creacion de prototipos
y pruebas piloto de procedimientos, procesos, productos,
servicios, nuevos desarrollos, transformacion digital, rediseno
de branding e identidad corporativa, etc., para testar su
adecuacion a los objetivos y a la gestion de vinculos positivos
con los protagonistas y destinatarios.

- Esmasimportante que nunca la utilizacion de herramientas de
investigacion destinadas a escuchar a los publicos con respeto,
empatia, y con interés por aprovechar sus puntos de vista, su
experiencia, sus conocimientos y su inteligencia. Abandonar
la endogamia cultural de la empresa y del equipo de liderazgo,



56

a fin de enriquecer las propias perspectivas con un enfoque de
fecundacion intercultural, creando sinergia con las culturas de
los ptiblicos de los proyectos. Abrir la mente, aprender en cada
proyecto, abrir las ventanas para que entre aire fresco.

- En la comunicacidon es necesario renunciar a la astucia, que
es unilateral, manipuladora, que cosifica a los publicos, para
apostar por la inteligencia, que es inteligencia compartida y
colaborativa entre la inteligencia propia y la inteligencia de los
publicos.

En este escenario ha pasado a primer plano la importancia de
la comunicaciéon en las empresas. Especialmente, lo que ocurre
cuando la empresa hace un alto en el camino, fuera de la rutina de
funcionamiento, y se pone en pie un proyecto concreto y acotado. Lo
mas fecundo es que un proyecto concreto disponga de un diagnostico de
base para inspirar la creatividad y la elaboracion de su plan estratégico
y operativo. Pero la conciencia, por parte de los lideres de los proyectos,
sobre la necesidad de este diagnoéstico que ponga el foco en la escucha
de los publicos implicados, depende de la concepcion que tengan
sobre qué es la comunicacion. No todos los lideres de las empresas
piensan del mismo modo sobre cual es el sentido de la comunicacion,
en qué consiste, de qué se ocupa. Son muchos los que todavia siguen
concibiendo la comunicacion como la actividad de emitir mensajes,
consignas, explicaciones, promesas, reivindicaciones, etc., lanzados
unidireccionalmente desde las empresas hacia sus publicos, a los que
colocan en la posicion de receptores o destinatarios.

Hoy en dia debemos reivindicar una concepcion muy distinta: la
comunicacion es una produccion intersubjetiva de simbolos, valores
y aspiraciones. Es interaccion en un acto de creacion conjunta. Es
comunion entre emisores y receptores. Es la construccion de vinculos
sanos al servicio de intereses compartidos. Logicamente, si los lideres
deun proyecto estan centrados en sus propias intencionesy consideran
a los publicos objetos a informar, motivar o convencer, no tendran la
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predisposicion a escucharlos, a utilizar herramientas de investigacion
paratomar contacto consuspuntosdevistayaprovecharsuinteligencia.
Solo si se concibe la comunicacion como la construccion de un vinculo
solido y fecundo entre la empresa y sus publicos, los lideres tendran
interés en escucharlos y articular sus aportaciones en la inteligencia
estratégica del proyecto.

2. ;Los publicos son realmente inteligentes?

Dentro de cada uno de los perfiles de puiblicos de un proyecto concreto
de comunicacion hay individuos mas inteligentes que otros. Algunos
de ellos son muy inteligentes y tienen mucha experiencia en el tema
en juego, pero otros lo son en un bajo nivel. Algunos individuos
tienen mucha inteligencia de cierto tipo (por ejemplo, inteligencia
social, emocional, o artistica) y muy poca inteligencia de otros tipos
(por ejemplo, razonamiento logico, matematica, o en lingiiistica). ;Y
qué ocurre con el conjunto? Aunque en general sean mas o menos
inteligentes, ;lo seran ante el tema en juego de cada proyecto que una
empresa quiera poner en marcha? ;Seran suficientemente inteligentes
como para invertir dinero y cierto tiempo en consultarlos mediante
una investigacion?

Cualquiera que sea la conviccion que se tenga a priori sobre su
nivel de inteligencia respecto al tema del proyecto en juego, no es mas
que un prejuicio. Y lo cierto es que los responsables de un proyecto
no tienen otra posibilidad que partir de un prejuicio: o creen a priori
que los publicos podran aportar inteligencia al proyecto, o creen a
priori que no merece la pena invertir trabajo y dinero en escucharlos.
Inevitablemente se tiene uno de los dos prejuicios. O se tiene la
presuncionde quelospublicossoninteligentesolapresuncioncontraria.
Lo interesante de esto es que la ‘presuncion de inteligencia’ produce
efectos positivos en el éxito de cualquier proyecto de comunicacion.
Esto es asi porque en la medida en que el lider cree en sus publicos,
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tiene fe en ellos, los respeta, los admira, los quiere, se compromete con
ellos... toda la creatividad, la planificacion y la ejecucion de su proyecto
estara tenida de esa presuncion de inteligencia. Eso produce efectos
de inspiracion estimulante en la propia inteligencia del lider, y ademas
el contenido, el enfoque y el tono de su comunicacién estaran tenidos
de ese compromiso, gratitud y respeto hacia los publicos. Obviamente,
esto también produce efectos positivos en los publicos del proyecto,
porque consciente o inconscientemente percibiran el compromiso del
proyecto hacia ellos. Si, por el contrario, el lider del proyecto subestima
alos publicos, y esta convencido de que no merece la pena escucharlos,
porque cree que no aportaran nada suficientemente interesante, ellos
probablemente percibiran la subestimacion y el desprecio o, al menos,
es muy posible que no se sientan suficientemente identificados ni
involucrados con los objetivos de la comunicacion. La empatia de la
organizacion hacia los publicos es una condicion necesaria para la
eficacia estratégica de los proyectos de comunicacion y ademas, es
una consecuencia incremental: produce un efecto irradiante indirecto
sobre la cultura de la empresa. A través de la escucha a los ptiblicos
mediante de investigaciones concretas se construye y se fortalece en
la empresa una cultura de empatia. La presuncién de inteligencia no
solo contribuye al éxito de los proyectos, sino que, ademas, produce
efectos estructurales positivos en la identidad de los publicos y la de la
organizacion, porque laidentidad se construye en espejo (Oviedo, 2014).
A pesar de que la presuncion de inteligencia no es mas que eso, una
presuncion, es necesario reconocer la existencia de un fenémeno que
ocurre en las realidades complejas y en las que intervienen multiples
actores. Se trata de la denominada “inteligencia colectiva” (Abadi, 2007;
De Kerchhove, 2009; Miller, 2013; Surowieki, 2005). La inteligencia
colectiva es un fenémeno estrechamente vinculado al concepto de
‘sistemas emergentes”. Esto ha cobrado extraordinaria importancia en
las ultimas décadas, porque pone de relieve que existe una inteligencia
transindividual, producto de la interaccion entre los individuos de
un colectivo social, que conforman un sistema. Los sistemas son
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conjuntos de elementos que se combinan e interacttian entre si, y en
los cuales el todo es mas, y distinto, a la suma de las partes. Un sistema
emergente es un fenomeno de coordinacion entre el conjunto de
componentes del sistema, a través del cual se consigue una eficacia en
el funcionamiento que es superior al que podria tener cada individuo
actuando aisladamente. La intencionalidad del comportamiento
colectivo y la coordinacion del conjunto “emerge” a partir de la propia
interaccion entre los elementos, sin estar dirigidos por liderazgo alguno,
y sin que exista un plan previo que le sirva de guia. Son fenémenos de
“autoorganizacion”. Cada individuo por si mismo no tiene como llegar a
las mejores decisiones ni identificar los patrones de comportamientos
mas eficaces, pero el sistema si lo consigue a través de la cooperacion
entre los individuos. Los sistemas emergentes se dan en colectivos
de diversas especies animales, en la formacion y el funcionamiento
de ciudades, en la generacion de capacidades cognitivas a partir de
la interaccion de las neuronas del cerebro, en las redes sociales, en
el ecosistema digital, ete. (Johnson, 2001). Incluso en el campo de la
innovacion tecnologica se estan desarrollando modelos denominados
“robotica de enjambre”, basados en estos principios.

Tabla 1. Dos fendmenos de la actualidad

Los dos grandes Dos tipos de necesidades Herramientas

fendmenos de la de las organizaciones de distinto tipo

actualidad

La revolucion digital. Conseguir datos, gestionar Big Data, Marketing Automation,
Inteligencia artificial. informacion. automatizacion de procesos, etc.

Inteligencia de datos.

Inteligencia Gestionar la inteligencia Metodologias cualitativas y

colaborativa de los pablicos, escuchar a cuantitativas para escuchar a los
los piblicos para producir plblicos y generar inteligencia
inteligencia estratégica colaborativa

Fuente: autor

Cuando se pone en marcha un proyecto de comunicacion es
necesario escuchar a los ptiblicos para contar con su inteligencia. Pero
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en estos casos no se trata solo de una inteligencia emergente surgida
espontaneamente a partir de la interaccion entre los individuos. La
inteligencia colectiva espontanea de los publicos no es mas que
una materia prima para la fabricacion de la inteligencia concreta
que necesitan los proyectos de las organizaciones. Es necesario
fabricar’ inteligencia colectiva especifica, mediante investigaciones
disenadas ad hoc (Bosovsky, 2013). Para articular la inteligencia de los
publicos en la inteligencia de un proyecto se convoca especialmente
a representantes de esos publicos para que colaboren aportando sus
puntos de vista, su experiencia, sus formas de percibir la realidad,
sus valores y aspiraciones, etc. Es decir, se trata de una inteligencia
colaborativa convocada por una investigacion de publicos especifica,
disefiada ad hoc para garantizar su maxima eficacia en la produccion de
conocimientos e insights que inspiren la creatividad y la planificacién
estratégica del proyecto (Bosovsky, 2021).

La inteligencia colaborativa se produce en la investigacion (o sea,
en el diagnéstico de base para elaborar el proyecto de comunicacion),
mediante la interaccion de tres polaridades, entre cada uno de los tres
actores, que cuentan con un nivel importante de inteligencia previa:

e Por un lado, el lider (individuo o equipo) del proyecto. Sin
duda es un experto en la especialidad de su empresa, tiene
autoridad profesional y liderazgo como para haber tomado la
iniciativa, tiene respaldo politico interno, iniciativa y empuje,
tiene experiencia, y objetivos concretos que aspira a conseguir
con el proyecto.

o Por otro lado, el investigador, que tiene trayectoria y
experiencia en diversos sectores de actividad, tiene formacion
en los campos del marketing, la comunicacién, la estrategia
y la gestion de proyectos, domina las técnicas de convocatoria
y consulta a los publicos, tiene entrenamiento en la direccion
operativa de la investigacion, el analisis, la interpretacion de
las aportaciones de los publicos y la produccion de insights
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que contribuyen a la eficacia de los proyectos de comunicacion
(Bosovsky, 2021).

« Y, por otro lado, los publicos involucrados en el proyecto
(directivos, empleados, clientes, destinatarios del proyecto
de comunicacion, sociedad del entorno de la empresa, lideres
de opinion, etc., segiin los casos). Los directivos (no solo los
lideres del proyecto, sino también otros directivos), que tienen
una vision del negocio, cierto conocimiento de la competencia y
del contexto, unas hipotesis de las fortalezas, las debilidades, las
amenazas y las oportunidades de la empresa, y unas opiniones
sobre el proyecto. Los empleados, que tienen una experiencia
acumulada sobre el funcionamiento de la empresa, sobre los
sistemas de prestacion de sus servicios, y opiniones valiosas
sobre los temas involucrados en el proyecto concreto de
comunicacion. Los clientes usuarios de productos y servicios,
que llevan muchos anos percibiendo anuncios, reportajes
periodisticos, comentarios en los medios sociales, sitios web...
conocen de marcas, tienen entrenamiento en la evaluacion de
situaciones, escenarios, productos, ofertas, declaraciones de
responsabilidad, verdades, mentiras, exageraciones, promesas,
ete. Y tienen expectativas, son cada vez mas sensibles a valores
y estan mas atentos a la responsabilidad de las empresas, tanto
en sus comportamientos como en sus mensajes. Si partimos de
una presuncion de inteligencia respecto a ellos, evidentemente
tienen mucho que aportar.

Cada uno de estos tres actores en un proyecto de comunicacion
es, por lo tanto, un polo de inteligencia por si mismo. Lo importante
es que, mediante la investigacion, si es realizada no como un sistema
de recogida de informacion, sino con un enfoque de produccion de
inteligencia colaborativa, pone en interaccion estos tres polos, y
produce un salto de nivel muy importante en lainteligencia del proyecto
que se quiere llevar a cabo.
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sDe qué modo concreto se produce la interaccion? En una
polarizacién por pares, que sigue una secuencia especifica:

En primer lugar, en el paso que tradicionalmente se denomina
“briefing”, que en lainvestigacion tradicional se considerala formulacion
de la demanda por parte del lider del proyecto, el cual le informa al
investigador sobre el encargo que desea realizar. En ese enfoque el
investigador, en muchos casos, se limita desempefiar un rol pasivo:
atender a las instrucciones del lider y cumplir con lo que le pide. Ese
enfoque tradicional, la inteligencia del lider al formular el briefing se
limita a lo que ya pensaba a priori, a lo que se le habia ocurrido antes
de ese primer paso. Y en esos casos la inteligencia del investigador
también se limita a su expertise en aplicar herramientas y en cumplir
con el briefing recibido. Esta posicion pasiva del investigador se
debe no solamente a que en muchos casos no puede ir mas alla del
conocimiento de las herramientas de investigacion, sin capacidad para
funcionar como un interlocutor del lider con un nivel de consultoria
en proyectos y estrategias de comunicacion, sino también a que los
propios investigadores no se animan a formarse y adquirir experiencia
en consultoria estratégica.

En contraposicion a ese modelo, es mucho mas fecundo reivindicar
un enfoque completamente distinto en el evento del briefing. Se trata
de poner en juego la interaccion entre los dos polos de inteligencia:
la del lider del proyecto y la del investigador, que, si tiene talla
profesional suficiente y asume un rol de consultor, genera un nuevo
nivel de inteligencia aportando dos funciones: por un lado, ayudar
a perfilar el enfoque mas fecundo de la investigacion a desarrollar y,
por otro lado, cumplir una funcion de interlocucion que tiene algunos
rasgos de coaching. En efecto, el lider del proyecto tiene muchos méas
conocimientos y experiencia que los que se le han ocurrido formular
explicitamente cuando convoca al investigador para el briefing. El
investigador, al escucharlo con un enfoque de consultor, introduce un
estimulo que permite al lider del proyecto hacer conscientes algunos
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conocimientos latentes y formular sus ideas y expectativas de un modo
que en solitario no alcanzarian su maxima potencia.

En segundo lugar, el investigador convoca a los publicos a
consultar, utiliza las herramientas cualitativas y/o cuantitativas
que correspondan y crea los soportes necesarios para escucharlos y
registrar todas sus aportaciones. En esa fase del proceso también se
produce un plus de inteligencia en los publicos por encima de la que
tenian antes de ser consultados, como efecto de la interaccidon entre
la formulacion de temas, interrogantes, demandas de explicaciones
y de recomendaciones, etc. Pero a la vez el propio investigador se ve
estimuladoporlainteligenciadelos publicos. Esunaescuchainteractiva
entre ambos polos, que produce efectos de plus de inteligencia. Y
después, a partir del analisis y la interpretacion de las aportaciones de
los publicos, el investigador formula conclusiones, recomendaciones
e insights inspiradores para la eficacia del proyecto de comunicacion
en juego. Este es un proceso de creacion de inteligencia, que es de un
nuevo nivel, por encima de la que tenian los publicos y la del propio
investigador antes de haber interactuado.

En tercer lugar, el investigador se retine con el lider del proyecto y
los directivos de la empresa que este considera pertinente convocar. En
esta reunion el investigador no se limita a transmitir pasivamente los
resultados de su diagnostico, sino que establece un dialogo fecundo de
consultoria estratégica. No solo aportalainteligencia delos publicosyla
suya propia, sino que produce una interaccion de reflexion estratégica
que genera un nuevo nivel de inteligencia del proyecto. Es decir, es
un nuevo paso de produccion colaborativa entre estos dos polos de
inteligencia: la de los lideres de la empresa involucrados en el proyecto
y la suya propia.

Por ultimo, se pone en juego la interaccion entre el proyecto de
comunicacion y sus publicos, cuando la empresa pasa a la accion
con el proyecto. En este caso, la empresa conecta con sus publicos
desde la inteligencia colaborativa y la empatia que se ha generado
mediante la investigacion, y los publicos se relacionan con el proyecto
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interactuando desde sus percepciones, sus decisiones, su empatia
hacia la empresa, en la medida en que se sienten identificados con los
contenidos, los objetivos y el tono de la relacion. Este enfoque permite
que la comunicacion sea concebida como un dialogo y no como un
monodlogo unidireccional por parte de la empresa. Es una interaccion
productiva entre estos polos de inteligencia.

Figura 2. Las 3 polaridades de la inteligencia colaborativa

Briefing inicial
y resultados finales

Comunicacién
dialogica

Inteligencia
colaborativa

Investigacion

Fuente: autor

Es interesante anadir una reflexiéon, que permite reforzar otro
matiz al enfoque que aqui se esta planteando. Toda empresa tiene una
cultura determinada, compuesta por una combinacion de elementos:
sus caracteristicas dentro del sector de actividad al que pertenece, el
foco de su negocio, un estilo de trabajo y de liderazgo, un saber hacer
especializado, unos principios rectores, unos valores, unas creencias
compartidas, unos elementos de cohesion, una forma de relacionarse
con los clientes, los proveedores, la sociedad del entorno, etc. Sobre
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todo, tiene la fuerza impulsora de unas convicciones y una inteligencia
muy especializada. Sino fuese asi, ya no existiria. Ademas, cuando tiene
un proyecto nuevo dispone de unos conocimientos, unas intenciones y
una confianza en su forma de concebirlo. En el lider del nuevo proyecto
esta presente esta culturay este empuje, y en él se concentran, como un
efecto de su responsabilidad, los rasgos dominantes de la cultura de la
empresa. Pero su cultura no coincide con la de los publicos especificos
involucrados en el proyecto.

Ante esta realidad existen dos posibilidades: o bien el lider del
proyecto considera que tiene completamente claras las ideas, que sabe
lo que hay que hacer y como hacerlo, y se apoya en sus convicciones
culturales como fuente tinica de inspiracion o, por el contrario, cree que
también existen otras formas de relacionarse con el tema del proyecto,
que son distintas por los respectivos roles de los otros actores en juego,
y que, por lo tanto, es enriquecedor incorporar las inteligencias de
esas otras culturas. En la primera de estas dos opciones, el proyecto
solo sera inspirado por la interaccion interna especializada que tiene
el lider dentro de su circulo de pertenencia. Esto implica un enfoque
endogamico del proyecto, con los riesgos de taras que la endogamia
puede tener. En la segunda opcidn, el lider del proyecto apuesta por
incorporar la cultura de los publicos involucrados. En este caso, al
escuchar a los publicos mediante una investigacion ah hoc se produce
una fecundacion intercultural, con la fuerza enriquecedora que esta
conlleva. En el enfoque de lafecundacion intercultural se despliega toda
la potencia de la inteligencia colaborativa entre el lider del proyecto, los
publicos del proyecto y el investigador, que es el que aporta al lider la
riqueza de la inteligencia de los publicos y la produccion de insights a
partir de su propia inteligencia.
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Figura 3. La fecundacion intercultural
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Desde sus propias culturas, los publicos fecundan lainteligencia del
proyecto, si se los escucha mediante una investigacion bien disefiada:

- Aportan su experiencia y sus conocimientos.

- Desvelan sus valores, sus aspiraciones y sus expectativas.

- Expresan sus percepciones, sus ideas, sus creencias...

« Aportan informaciones sobre si mismos y sobre sus entornos.

« Aportan sus valoraciones sobre conceptos, marcas, clima
laboral, propuestas, anuncios, productos y servicios, enfoques
de proyectos...

« Colaboran en el diagnostico de fenomenos, realidades,
tendencias...

+ Aportan recomendaciones.
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3. Los nuevos principios de la investigacion

La tradicional “investigacion de mercados” es una mina de oro en
cuanto a la creacion y utilizacion de herramientas técnicas. Existe
una fuerte experiencia acumulada a lo largo de muchas décadas. Los
procedimientos cualitativos y cuantitativos han demostrado una gran
eficacia y siguen siendo utilizados habitualmente en todo tipo de
proyectos de empresas e instituciones. Sin embargo, la investigacion
tradicional se ha auto explicado -y reivindicado- como una especialidad
orientada mas hacia la obtencion y analisis de informacion que hacia la
consultoria estratégica. Hay una serie de ‘sintomas’ conceptuales que
subrayan esta concepcion. Por ejemplo, ponen el foco en la biisqueda
de datos sobre hechos supuestamente objetivos de los consumidores.
Considera que su tarea consiste en recoger datos e insights, como si se
tratara de frutos silvestres que ya existian antes sobre el terreno, y que
la funcion del investigador es recolectarlos.

Para que los diagnoésticos de base aporten una funcion estimulante
y fecunda de consultoria al servicio de la comunicacion estratégica
es necesario un “cambio de chip”: concebirla no como una actividad
recolectora, sino como una productiva. La investigacion de consulta
a los publicos es la forma de “fabricar” inteligencia colaborativa. A
través de la escucha se generan insights que no existian antes del acto
de la investigacion. La investigacion es la forma real de articular la
inteligencia de los publicos en la inteligencia de los proyectos. Es la
herramienta para producir la fecundacion cultural entre los distintos
actores, protagonistas y destinatarios (Bosovsky, 2013; 2021).
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Figura 4. La inteligencia producida
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Para poder cumplir plenamente con esta funcién de consultoria al
servicio de una eficacia estratégica de los proyectos de comunicacion,
la investigacion debe ser desarrollada bajo nuevos principios, distintos
a los de la perspectiva dominante en los estudios tradicionales de
mercado y opinion (Bosovsky, 2013).
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Tabla 2. Los nuevos principios de la investigacion

A poner interés en escuchar a los

1. Giro copernicano operado Pasar de estar concentrados en la publicos: sus percepciones sus ‘
= . = propia organizacion, sus productos, esquemas mentales, sus
por la investigacion - B - ibilidades, sus puntos de
vista...
. . No concebir a la investigacién como Concebir la investigacién como una
2. Concepcion productiva una actividad “recolectora” actividad productiva: producir |
de la investigacion busqueda de datos, recogida y informacién, producir ideas, producir
analisis de informaciones. insights estratégicos...

Utilizar la investigaciéon como |
sistema de produccién de
inteligencia colaborativa,

fecundacién intercultural...

Abandonar la idea tradicional de
ey : EadaTaindivid
en los lideres, en el investigador...

3. Inteligencia colaborativa
en la investigacion

]
Superar los enfoques de Asumir que la investigacién se aplica |
4. Modelo holisticode la investigacion parcelada, a realidades complejas, sistemas...
investigacion fragmentaria, de aspectos parciales y estudiar cada aspecto como parte
aislados del todo estratégico. de un todo que le da sentido.

Fuente: autor

Algunos ejemplos de proyectos en los que se ha aplicado este
enfoque de la investigacion:

« Desarrollo de un plan de fidelizaciéon de pacientes en una
importante clinica.

- Diagnostico de sensibilidades medioambientales de los
ciudadanos para elaboracion de politicas ES&I de una empresa
multinacional.

- Elaboracion de estrategias para la potenciacion del mercado de
agricultura ecoldgica en un pais.

« Creaciondel enfoque paracomunicar el sentido de la adquisicion
de una marca por otra.

« Desarrollo especial de productos y servicios para clientes
hemipléjicos y parapléjicos.

- Implementacion de politicas para la inclusién de mujeres en un
sector tradicionalmente masculino.

« Proyecto de cambio cultural en la Policia Nacional de un pais.
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- Campana para contribuir a la prevencion y deteccion precoz de
la meningitis.

+ Proyecto para potenciar habitos de uso racional de la energia en
los consumidores.

« Optimizacion de la plataforma de gestion de los proyectos de
investigacion cientifica.

- Estrategia de decisiones para una marca lider ante una grave
crisis de reputacion.

4. Conclusion, a modo de sintesis

La investigacion aporta con plenitud toda su fecundidad al servicio de
la comunicacion estratégica cuando cumple varias funciones:

« En el briefing consultivo, ejerce una funcion de coaching con los
lideres del proyecto.

 Elinvestigador no se limita a registrar y transmitir pasivamente
las ideas, opiniones y recomendaciones de los publicos del
proyecto. Su funcién es interpretar para producir insights de
valor estratégico.

« Al transmitir a los lideres del proyecto sus conclusiones,
interpretaciones y recomendaciones, los lideres amplian y
modifican su vision estratégica.

- La investigacion inspira la creatividad y la planificacion del
proyecto de comunicacion.

- “Dialogar” con la inteligencia colectiva es hacer investigaciones
concretas para incorporar realmente la inteligencia de los
publicos en la planificacion y gestion de los proyectos de la
organizacion.
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Highlights

No pienses en tus publicos. No estas en su lugar. Ellos piensan por
si mismos. Aplica herramientas para escucharlos, y deja de imaginarlos.

La investigacion de publicos en comunicacion es -debe ser-
consultoria estratégica. No debe ser considerada un commodity.

Sininvestigacion no hay estrategia. La energia se pierde atendiendo
al dia a dia y “apagando incendios”. Los diagnosticos son los que
permiten gestionar los vinculos con vision estratégica.
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1. Revisando “el Plan” y la forma de planificar
en comunicacion estratégica

Partimos del supuesto de que la gestion de la comunicacion estratégica
en el contexto actual configura un conjunto de actividades y procesos
innovadores atravesados por una perspectiva o modelo de motivacion
mixta, el cual se presenta como una manera de planificar y gestionar
las acciones comunicativas procurando que la organizacion alcance
sus propios objetivos mientras que al mismo tiempo contribuye
al logro de los objetivos de otros agentes en busca del bien comtn
(Grunig, 2013; Murphy, 1991). En efecto, los objetivos de comunicacion
estratégica necesariamente se deben definir partiendo de los objetivos
organizacionalesyaque,deno serasi,lacomunicacion, desconectadade
larealidad institucional, se reducira a la utilizacion de algunas técnicas
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en funcion de objetivos aleatorios desarticulados del propoésito o la
mision corporativa (Libaert, 2005). A su vez, esa mision o proposito que
seactivaapartir de valores, modela el perfil organizacional desde donde
parten tanto los objetivos corporativos como los comunicacionales.
Sin embargo, en un contexto en el que la constante es el cambio, no
sobrevive quien no tiene capacidad de adaptacion. Y eso es lo que la
gestion de comunicacion esta viviendo en los ultimos tiempos: una
profunda transformacion.

El presente capitulo, da cuenta de la evaluacion de las perspectivas
de planificacion en comunicacion y el rol que ha tenido y esta
desarrollando la funciéon de evaluacion. Dotar (y gestionar) en las
organizaciones de sistemas de informacion para la toma de decisiones,
se ha convertido en la principal funciéon de comunicacion, integrando
las tradicionales funciones operativas, directivas y politicas.

1.1. Sesenta afios del modelo RACE de planificacion y la funcion de
evaluacién

Del analisis exhaustivo de la biblioteca sobre el tema, surgen diversas
perspectivas para la elaboracion de planes, pero sin duda el modelo
RACE de Marston ha sido el que mas ha influenciado describiendo
las funciones de diagnostico, accién, comunicacion y evaluacion.
Existe una concepcion de organizacion que la asume como un sistema
dinamico que acciona parala consecucion de objetivos, cuyas funciones
esenciales se engloban en lo que se conoce como planificacién. La
misma se puede definir como (Albrecht, 1996):

El conjunto de acciones orientadas al logro de un resultado claramente
definido, siempre y cuando se posea un alto nivel de certidumbre sobre
la situacion en que estas van a llevarse a cabo y un elevado control de los
factores que permitiran que se alcance el resultado perseguido (p. 74).

La planificaciéon sera asi un escenario teoérico-descriptivo que
relata todo aquello que hay que hacer en la organizacion y con qué se
cuenta para ello. Incluye metas y objetivos, modos o estrategias para
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conseguir lo que se pretende, tacticas, acciones y herramientas que
soporten intenciones y mensajes, etc. Es un escenario que pretende
proponer objetivamente un guion y un directorio de pautas a seguir.
Tradicionalmente, en los procesos de management se suelen distinguir
estas cuatro funciones esenciales para la organizacién, cada una de las
cuales se corresponde con una serie de actividades y tareas.

« Planear: supone prever y decidir, asi como definir objetivos y
modos de accion.

« Organizar: implica definir la estructura que comprende
relaciones, responsabilidades (funciones y tareas) y decisiones
(autoridad).

- Dirigir: integra las actividades de seleccion y capacitacion,
comunicacion, motivacion (creacion de incentivos), liderazgo y
conformacion de equipos y también resolucion de conflictos.

« Controlar: verificar el desempeno del plan previamente
establecido y que ocurre a lo largo de su implementacion, en
busca de posibles ajustes.

Sin embargo, hoy en dia, las funciones de direccion giran también
en torno a la motivacion, la comunicacion, el estilo de liderazgo, la
formacién de equipos, la toma de decisiones, la observaciéon y la
resolucion de conflictos. Desde el punto de vista de la comunicacion,
la planificacion procura definirse como parte de un sistema complejo,
ocupando una posicion limite, ya que son el canal de relacion entre una
organizacion y los publicos y actiian interna y externamente (Castillo-
Esparcia, 2009). Asi visto, para Grunig y Hunt (2000, adaptado por
Xifra) quienes gestionan la funcion de relaciones publicas:

- Dirigen, planifican y ejecutan la comunicacion para la
organizacion como un todo.

+ Gestionan el discurrir de los mensajes dentro de la organizacion
a través de los diversos métodos de investigacion para, a partir
de ahi, elaborar las estrategias comunicativas mas adecuadas.
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Gestionan la circulacion de un mensaje fuera de la organizacion
cuando ayudan ala direccion a decidir la forma de explicar una politica
0 una accion al publico y luego intentan acceder a los medios de
comunicacion para explicar la actividad.

Se puede avanzar un peldano mas en la cuestion y abordar la
interrelacion entre la organizacion (de tipo sistémica) y la gestion de
comunicacion (desde la perspectiva relacional) en lo que se conoce
como planificacion estratégica (Matilla, 2007). Para ello, se toma como
base el modelo que en 1963 Marston establecioé para definir el proceso
de toma de decisiones estratégicas en el ambito de la comunicacion (lo
postula para el ambito de las relaciones publicas), al cual denominé
con el acronimo RACE (de las siglas en inglés “Research” (R), “Action”
(A), “Communication” (C) y “Evaluation” (E)) en alusion a cuatro fases:
Investigacion, Accion, Comunicacion y Evaluacion. El modelo se basa
en el proceso clasico del management disenado por Drucker (1954)
conocido como Management by Objectives (MBO) al que antes se hacia
referencia, y que parte de la recopilacion de informacion previa, la cual
es analizada en profundidad para poder disefiar un plan de accion y,
tras su ejecucion, evaluar el cumplimiento de determinados objetivos
previamente definidos.

Hay otros autores que han elaborado sus propios modelos teoricos,
eludiendo o completando el modelo de Marston (1963). Aun asi, el
método RACE es uno de los mas utilizados en el desarrollo de la gestion
profesional de la funcién de comunicacion en las organizaciones y es,
asimismo, uno de los mas citados en el ambito académico, puesto que
constituye un punto de referencia esencial. El modelo marstoniano
es también conocido como “Método de la Espiral” puesto que, al ser
concebido graficamente, se dibuja como una linea ascendente que,
partiendo en su nacimiento de la investigacion, avanza hacia la accion,
se desplaza por la comunicacion y, finalmente, desemboca y termina
en la evaluacién. Su aportacion se centra en la descripcion ciclica
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
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Marston (1963) es que cada etapa conduce indefectiblemente a la
siguiente, de modo tal que la ultima “Evaluation”, una vez superada,
obligara a recurrir nuevamente a la primera “Investigation” para seguir
avanzando (Noguero I Grau, 2000).

Figurai. Modelo RACE segin Marston (1963)

John Marston
“The neture of public

relations™ 1963

Fuente: Elaboracion propia.

De las cuatro areas, la Evaluacion es la etapa final que sefala el
método RACE formulada por Marston en 1963. Aunque el modelo de
Marston (1963), especifica claramente las cuatro etapas basicas del
proceso de planificacion estratégico, es evidente que esta ultima fase,
la de evaluacion, no encuentra ni un consenso ni un claro desarrollo. Al
respecto, Weiss (1972) concluiria sus investigaciones con un asunto de
severa gravedad metodologica:
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Los profesionales de las relaciones publicas intentaban evaluar sus
programas sin tan siquiera especificar cual era su objetivo. Y ello se
producia muy habitualmente, hasta tal punto que, si se les facilitaba una
declaracion de propositos, con frecuencia ‘se manifestaba en términos de
actividades del programa, en lugar de en resultados del mismo (citado por
Pavlik, 1999, p. 84).

Sin embargo, por aquellos anos, Robinson (1969), habia aventurado
que en un futuro préximo los profesionales de las relaciones publicas
dejarian de guiarse por procedimientos intuitivos y subjetivos
para evaluar la eficacia de sus planes estratégicos y que, para ello,
adoptarian métodos de investigacion mas sistematicos, de caracter
cientifico. Y aunque ha pasado casi medio siglo -y esta claro que al
adquirir la comunicacién una funcion directiva en las organizaciones,
las acciones de planificacion estratégica se vuelven fundamentales—
Xifra (2005) sostiene que, si bien la investigaciéon y su posterior
evaluacion constituyen las etapas mas esenciales de todo el proceso
de planificacion estratégica, sorprendentemente, en el campo de la
comunicacion y las relaciones publicas son las mas menospreciadas.

Segun Matilla (2007), “el origen de esta carencia pareceria
centrarse en dos interrogantes no bien resueltos: el primero seria la
definicién concreta de qué es lo que se pretende medir y la segunda
con qué metodologia hacer frente a la medicion” (p. 329). Con respecto
a este dilema Pavlik (1999) citara a Reeves (1983) quien, con respecto a
la primera pregunta -la definicion del ambito de medicion- afirmé en
su momento que:

Una documentacion completa de los efectos de los medios (de una
campana de relaciones publicas) exige datos procedentes de cuatro
fuentes: contenido del mensaje; atencion de la audiencia al mensaje; efectos
(resultados de la atencidn) y procesos condicionales/situaciones en que los
efectos pueden producirse o no. (Pavlik, 1999, p. 84).

Dozier (1984), no daba crédito a un programa de comunicacion
basado en la direccion por objetivos sostenido a largo plazo, sin que
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sea imprescindible marcar objetivos realistas cuyo alcance debe ser
medido para determinar el éxito de los programas implementados. Por
ello, Dozier se plante6 comprobar sila prediccion de Robinson se habia
cumplido y realizé una investigacion al respecto, que produjo unos
resultados que evidenciaron tres grandes estilos de evaluacion (1984,
p.113):

o La evaluacion cientifica del impacto. Evaluacion del impacto
del programa por medio de la recogida de datos cuantitativos y
de ciencia social.

o La evaluacion instintiva. Constituia el sistema tradicional que
histéricamente se venia practicando en el sector profesional,
tipificado por una evaluacion subjetiva y personal que estimaba
la eficacia de un programa o plan mediante la observacion
casual y anecdotica, sumado al juicio profesional basado en la
experiencia acumulada.

o La evaluacion cientifica de la difusion. Constituia otro
meétodo de uso tradicional, basado en la emision del mensaje
y en su publicacion en los mass media. En general consistia en
un analisis del press clipping, de tipo numérico (registro de los
centimetros de las columnas recortadas en prensa o tiempo en
antena; la audiencia de los medios y soportes que han publicado
el tema) y de un analisis de contenido de los recortes.

Por aquellos anos, otras clasificaciones intentarian echar luz
senalando las diferencias entre la evaluacion sumativa y la formativa
(Pavlik, 1999, p. 84-85):

o Sumativa; se dirige a verificar las consecuencias de la
implementacion de un programa, las cuales suelen manifestarse
de formas tan ambiguas e imprecisas que, en ocasiones, parece
que no permiten su medicion. Describe si un programa o plan
posee unos objetivos concretos, articulados y mensurables,
antes de que este sea implementado, por lo que resulta de
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gran ayuda en el proceso de toma de decisiones relativos a si
continuar o no con el desarrollo del plan.

« Formativa: es aquella que sirve para determinar la forma en
que se alcanzan los objetivos, proporcionando informacion
de diagndstico acerca de la mejor estrategia a implementar en
el plan o programa. Este tipo de evaluacion requiere de una
investigacion previa, de modo que se disponga de un elemento
enrelacion al cual comparar los posibles logros alcanzados en la
evaluacion posterior.

En los afios 80, Pavlik (1999) se muestra pesimista al describir
cual era la situacion de la investigacion basada en ciencias sociales
para la evaluacion de la eficacia. Coincidian en esta apreciacion otros
investigadores norteamericanos: Lindenmann (1980) y Grunig (1984).

2. Lamedicion y evaluacion como objeto de estudio

La funcion de medicion y evaluacion estratégica en comunicacion ha
cobrado en las ultimas décadas una gran relevancia y competitividad
para la gestion de las organizaciones. El clasico axioma “no se puede
gestionar lo que no se mide” resulta impostergable bajo todo concepto
para la gestion de comunicacion en la actualidad. Como etapa de la
planificacion estratégica de la comunicacion, la funcion de evaluacion
ha sido la menos estudiada y desarrollada en Espana y Latinoamérica,
en relacion a los trayectos realizados en Estados Unidos, Inglaterra
y Alemania, con mas de 60 afios de tradicion y experiencia en la
tematica (académica, pero sobre todo profesional) (Lindenmann, 2005;
Macnamara, 2016). Sin embargo, es un tema que por su actualidad y
trascendencia (hablamos lisa y llanamente de poder rendir cuentas de
nuestro desempeno como responsables de comunicacion estratégica),
acucia y preocupa; pero también despierta expectativas en quienes
apuestan e invierten en las organizaciones, por las posibilidades y
potencialidades que la gestion de comunicacion ofrece. Y estos se debe
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en parte a que la digitalizacion tecnolégica ha modificado e integrado
los procesos comunicativos en torno a un mundo virtual, intensificando
el valor e impacto de la significacion de las acciones y mensajes bajo
flujos y caracteristicas fundamentalmente relacionales.

En efecto, si se analizan las organizaciones con un prisma
modélico de tipo sistémico, quien ejerce la funciéon de comunicacion
debe diagnosticar, accionar y evaluar las relaciones con los publicos
de forma vinculada a la misi6on y los objetivos de la organizacion;
observando e interactuando, en todo momento, con los distintos
entornos existentes: econdémico, politico, cultural, social y
medioambiental. Cuando esto sucede, la comunicacion se vuelve
estratégica, forma parte de los procesos de direccion y se transforma
en un vector de competitividad que aporta un valor fundamental a la
organizacion, siempre que se midan y evalien dichos resultados. Y es
que los aportes de la gestion estratégica de comunicacion pueden y
necesitan ser evaluados como las actividades realizadas por otras areas
de conduccion en las organizaciones. La medicion y evaluacion dota de
un rol estratégico y esencial a quien ejerce la funcién de Dircom, ya que,
es capaz de probar constantemente que su tarea les agrega un valor
concreto a los fines organizativos. Pero para ello, es necesario asumir
-y aplicar-, tanto académicos como corporativos (empresas, ONG’s,
proveedores de investigacion y agencias de comunicacion) un conjunto
de supuesto, si se quiere, empiricos, tedricos y hasta metodologicos que
permita comprender esta vision integral (e integrada) de la medicion
y evaluaciéon en comunicacion estratégica. Estos supuestos, deben
legitimar la funcion de evaluacion en relacion integral con los procesos
de planificacion en comunicacion que se supone crearan los efectos.
Por ello, la medicion y evaluacion en comunicacion estratégica debe
pregonar una actividad continua y formativa durante el proceso vy,
desde luego, sumativa en términos de resultados u objetivos superiores
a los propios objetivos de produccion.

Las mas diversas practicasy herramientas deben confluir de forma
continua, complementaria y no competitiva en un sistema ordenado
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en fases, unificado en niveles de actuacion y bajo estandares claros y
sencillos de aplicar y que, aun ofreciendo diferentes puntos de vista
sobre una misma realidad, sean capaces de evaluar las contribuciones
definidas en la planificacion estratégica en comunicacion. Partamos
entonces para abrir el debate transversal, del conjunto de supuestos
que Castillo y Alvarez Nobell (2015), elaboraron sobre la funcién de
medicion y evaluacion en Comunicacion Estratégica:

1. La comunicacion, desde una perspectiva integradora y holistica,
es un fendomeno determinante en las organizaciones que
responden a un genoma sistémico de direccion por objetivos.

2. Los objetivos de comunicacion deben estar vinculados
directamente a los objetivos generales de la organizacion por
la misma razon por la que deben coincidir los modelos de
management adoptados por la organizacion y el DIRCOM.

3. La planificacion estratégica en comunicacion -bajo el fundante
modelo RACE (Research, Action Planning, Communication y
Evaluation) propuesto por Marston (1963) - es de naturaleza
dinamica e integrada; y debe aunar las fases de investigacion
diagnostica para la determinacion de publicos y objetivos;
seleccion de técnicas y disefio de las acciones; implementacion
del programa de comunicacion; y evaluacion formativa y
sumativa de los distintos niveles y objetivos propuestos.

4. Laevaluacionesunaetapafundamentalydenecesariaaplicacion
en aquellas organizaciones que empleen para su gestion de
comunicacion procesos de planificacion estratégica, debiéndose
dotar de los presupuestos, recursos y talentos necesarios que la
legitimen y promuevan su empleo generalizado.

5. La funcién de evaluacion es de caracter directivo y estratégico;
en tanto que las tareas de medicion corresponden al proceso
tactico y procedimientos operativos a ejecutar por los propios
departamentos o equipos gestores de la comunicacion en las
organizaciones.
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6. Las fases que integran la funcion de evaluacion: estratégica,
tactica y operativa deben funcionar de forma articulada y
retroalimentada.

7. Los métodos de mediciéon responden a diversos niveles de
complejidad en funciéon de los objetivos que se pretenden
evaluar; generando en consecuencia una proliferacion de
estandares, métricas y dispositivos posibles de emplear que
enriquecen la propia funcién.

8. La complejidad en los niveles y objetivos de medicion debe ser
incremental e integrada, no sustitutiva.

9. Los objetivos, que se identifican siempre como output, outtake,
outcome y business results, son el fin que justifica las técnicas,
accionesy herramientas a emplear en comunicacion estratégica.

10. No existe un unico método simple que posibilite llevar
adelante todas las mediciones necesarias. La herramienta,
técnica o metodologia que puede ser invocada para medir en
comunicacion estratégica, debe combinarse.

3. De la planificacion normativa a la planificacion
prospectiva por escenarios: la informacion para la toma de
decisiones

En contextos lineales, casi predictivos, la comunicacion estratégica
nos tiene acostumbrados a desempenar una funcién asesora, de
planificacion normativa e intercambio comercial a partir de
diagnésticos y planificaciones. Pero en la actualidad, las grandes
transformaciones que vislumbramos en la comunicacion en las
organizaciones dan cuenta de un necesario paso de esta perspectiva
normativa a una prospectiva estratégica en materia de planificacion.
Los clasicos “planes libro”, producto de un diagnostico retrospectivo
sincronico, la impronta técnica de un “consultor” y la legitimidad de
un “ejecutor politico” con poder, empiezan a dar paso a una dindmica
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planificacion por escenarios (Camps, et al; 2017); producto de la
reconfiguracion de las agendas, el rol protagénico de las historias en
la generacion de contenido, y los nuevos modos de relacionamiento (el
fenémeno selfie).

Pero ;por qué nos cuesta tanto ser estratégicos y planificar?... Una
serie de interrogantes nos ayudan a reflexionar sobre la transformacion
que hoy viven los procesos de planificacion estratégica:

+ Propositos: ;Para qué nos comunicamos? ;Cual es el proposito,
la causa, la razon? ;Cuan estratégicos son nuestros objetivos?
;Sabemos y priorizamos con quién nos vamos a relacionar?

+ Mensajes: ;Qué comunicamos? ;Gestionamos tacticamente la
conversacion, las distintas agendas? ;Son nuestros mensajes
portadoresde sentidoy deinterés paranuestras comunidadesde
relaciones? ;Hay una clara definicion de atributos a comunicar?
;Hay un concepto definido y acordado?

« Acciones: ;Como nos comunicamos? ;Qué niveles de eficiencia
guardan nuestros procesos? ;Cuan innovadores son nuestras
acciones, productos, actividades, recursos? ;Hay creatividad en
nuestras ideas?

+ Contexto: ;Cuandonoscomunicamos? ;Conocemosel contexto?
;Lo escuchamos activamente? ;Evaluamos las oportunidades y
el riesgo de comunicar o no comunicar?

Estos planteos (y propodsitos) son de “mesa chica”, pero una que
no nos encuentra como protagonistas. La funcion estratégica de la
comunicacion requiere de capacidad de decision; la funcion directiva,
de capacidad de accion; y la funcién politica es la que posibilita incidir
en el presente y rumbo de las organizaciones.
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Figura 2. Evolucion de la Planificacion en comunicacion
en contextos de ubicuidad

Normativo  Planificacion Escenarios
Plan Libro  Estratégica Estratégicos

Diagnéstico Objetivos Contextos
Recursos Acciones Intereses

Solucién ultados Ensayos

Proactivo

Reactivo
o (Issues)
(Crisis) Gasto Formativo

Ti Real
(S;:;‘:ev:;)

Fuente: elaboracion propia.

Por ello el debate en torno a qué perspectiva debemos asumir al
momento de planificar y gestionar la comunicacion:

- Normativa/Asesora: que produce diagnosticos y “planes libros”
en funcion de los recursos disponibles. Es una planificacion
estatica a largo plazo, reactiva antes las crisis y muchas veces
considerada como una variable de “gasto” y no de inversion.
Aqui la comunicacion no es competitiva para la organizacion y
sus objetivos.

. Planificacion Estratégica: gestiona la comunicacion a partir de
un modelo de direccion por objetivos en el que median acciones
y resultados. Es mas acotada en el tiempo, pero opera de modo
preventivo ante riesgos potenciales. La evaluacion es de impacto
de tipo sumativa.

- Escenarios Estratégicos: es una perspectiva que asume la
realidad como contextos cambiantes; en los cuales los ptiblicos
gestionan sus intereses sin grandes dosis de racionalidad
ni certeza. El ensayo y cambio es propio de esta perspectiva,
proactiva basada en el seguimiento en tiempo real de issues,
con una evaluacion formativa que permite ajustes y cambios
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de rumbo. Gestiona sobre lo relevante en el contexto inmediato
(stay relevant).

En definitiva, los departamentos de comunicacién excelentes
(Tench et al., 2017), a la luz de European y el Latin American
Communication Monitor 2017-2018 (Moreno et al; 2017; Zerfass et al,
2018),) estan mas avanzados porque aplican big data; estrategias de
identificacién y comunicacion con social media influencers; apoyan
a los altos ejecutivos con informacion y conocimientos para sus
decisiones y actividades; dedican menos tiempo a la comunicacion
operacional y mas tiempo a la orientacion y coaching; desarrollan un
mayor nivel de competencias; e invierten mas y mejor en la formacion
de sus comunicadores. En este punto, ya tenemos claro que la gestiéon
de comunicacion en contexto de ubicuidad requiere funcionar en
tiempo real, de manera preventiva y estructurada a partir de asuntos
estratégicos, puntos importantes o issues; siguiendo las agendas
institucionales, mediaticas y publica, o sea lo que cobre relevancia de
los que esta pasando en la sociedad.

Figura 3. Nuevas dimensiones de la gestion de comunicacion estratégica.

Tiempo real
Proactividad
Issues

PROPOSITO
triple impacto

(somﬂrao)
soaiNa1Nod 3D NOILS3D

Atributos claves/Intereses
StoryDoing (Coherencia)
Transmedia

Hipersegmentacion
Conversacion
Comunidad

Fuente: elaboracion propia
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Este proceso permanente que es la escucha activa esta asociada
al segundo proceso que llamamos produccion de contenido. Definir,
a partir de los objetivos, un conjunto de atributos claves e intereses a
comunicar, de acuerdo a determinados publicos. Dicha comunicacion
debe ser absolutamente controlada y coherente, ademas de pensada
para multiples dispositivos, plataformas y formatos.

El tercer proceso es la gestion de relaciones. En efecto, como ir
siguiendoy midiendo esa conversacion que se iba dando enlas distintas
comunidades con caracteristicas particulares, hiper segmentadas y
controladas.

a) La evolucion de la funcion diagndstica: la escucha activa.

La escucha activa nos permite continuamente saber donde
estamos posicionados y definir cuales son los temas de actualidad en
las agendas, sobre los cuales vamos a gestionar. Para ello, necesitamos
escuchar activamente estas tres agendas: la mediatica, la institucional
y la publica; aunque nos enfrentamos al gran déficit que tienen las
instituciones: los sistemas de informacion. A veces creemos que todo
pasa por los medios de comunicacion, pero, en realidad, gran parte de
nuestras comunidades, se estan hoy relacionando y se informan por las
redes sociales. Todos los dias, a toda hora, incluido el fin de semana.
Nos transformamos practicamente en la fuente de informacion basica
externa y fundamentalmente para la toma de decisiones hacia dentro
de la organizacion.

b) Produccion de contenido hipersegmentado

La segunda dimension es la que permite activar la maquinaria de
construcciéon y produccion de contenido. La principal fuente son los
sistemas de informacion, por ejemplo, la geo-referenciacion, o incluso
la segmentacion, por ejemplo, de la informacion en redes sociales. Aqui
se construye el llamado discurso institucional, dénde la clave es la
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coherencia y la priorizacion de dispositivos. Trabajamos sobre el eje:
concepto-idea-recursos.

c) Gestion de relaciones seguin intereses

Este ultimo proceso explica el modo de gestion para con cada uno
de los actores. Nosotros los comunicadores no tenemos que ser los
protagonistas, es importante que tengamos claridad sobre nuestro rol.
En la era de la “selfie”, ni siquiera los politicos son protagonistas, sino el
publico. Al respecto, resulta clave el mapa de actoresy el seguimiento de
la conversacion de lo que va pasando. Adentrarnos a las comunidades
de intereses, a las redes de relaciones es clave para legitimar nuestros
mensajes y lograr el promovido impacto comunicativo desde la
organizacion.

4. Conclusion: Comunicacion estratégica
en tiempos complejos

Los tiempos que corren nos presentan desafios que requieren otros
puntos de vista para pensar el rol de la comunicacion estratégica: las
formas de relacionamiento y vinculacion social cambiaron y plantean
retos a las clasicas logicas de produccion, circulacion y consumo de
la informacién. Continuamente, a través de las tecnologias y de los
discursos, construimos imaginarios segiin nuestras motivaciones y
libertad de manifestar necesidades, convicciones e intereses.

Sin lugar a duda, en este contexto en el que cualquier persona,
en cualquier espacio y en cualquier momento, tiene la posibilidad,
mediante la tecnologia, de relacionarse con otros, se plantean
profundos cambios en la comunicacion por parte de las organizaciones
y sus distintas estrategias (Islas, 2011). Algunos de los mas significativos,
estan modificando los niveles y practicas de acceso a la informacion
publica,lasrelaciones con agendas publicasy de gobiernoylos procesos
de produccion y distribucion del contenido informativo.
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Los datos son el principal capital de la era del conocimiento.
La capacidad de gestionarlos de manera instantanea y en grandes
cantidades es una ventaja competitiva. Son innumerables los ejemplos,
sobre todo a nivel politico (Brexit, Acuerdo de Paz en Colombia, Trump,
entre otros), enlos que lainformacion digital y el big data (o macrodatos)
pueden usarse para algo mas que la toma de decisiones.

En este marco, el desafio es tratar de volver a la esencia para, desde
lo simple, comprender lo complejo siempre buscando el anclaje en el
proposito (Barrosoy Tojar, 2023). Debemos intentar transformar asilos
ambientes comunicativos (su estructura, contenidos e impactos) que
surgen en los nuevos sistemas abiertos y dindmico donde los medios
de comunicacion y las redes sociales, las organizaciones y los distintos
actores se relacionan e influyen mutuamente.
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Highlights

En los actuales contextos de transformacion y cambio permanente,
quien no se adapta, no sobrevive. La gestion estratégica de la
comunicacion esta en ese proceso.

Dotar y gestionar de sistemas de informacion a las organizaciones
para la toma de decisiones es la principal funcién operativa, directiva
y politica de quienes gestionar la comunicacion en las organizaciones

Agendasy escucha activa; objetivos y gestion de contenidos; actores
y gestion de relaciones: las nuevas dimensiones de la planificacion
prospectiva en comunicacion para organizaciones con proposito
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1. Introduccion

La creatividad es considerada como uno de los componentes mas
importantes de la comunicacion estratégica (Lehnert et al., 2014)
y ha quedado demostrado en diversos estudios que los mensajes
creativos suelen generar respuestas mas favorables por parte de los
consumidores y de generar un mejor boca a boca (Moldovan & Lehman,
2010). En el tiempo de las redes sociales lo més dificil es lograr captar
la atencion de las personas. Demasiados mensajes, demasiados canales,
demasiados estimulos. Alcanzar a los putblicos objetivos cada vez mas
presenta nuevos retos para los comunicadores que se destacan en los
campos de la publicidad, las relaciones publicas y las comunicaciones
de marketing en general. Esta nueva realidad obliga a los profesionales
a ser mas innovadores a la hora de crear mensajes que sorprendan
y entusiasmen a sus diversas audiencias. Por ende, ser creativo
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no es opcional, sino un deber para todo practicante del quehacer
comunicativo y de toda comunicacion estratégica que pretenda dejar
huella.

El panorama de la comunicacion esta en un perpetuo estado de
cambio. La creatividad prospera paralelamente con el desarrollo de
la comunicacion estratégica, impulsando estrategias innovadoras que
se adaptan a las plataformas emergentes y a los comportamientos de
los consumidores (Gouillon et al., 2021). Al alentar a las organizaciones
a desafiar las convenciones, la creatividad impulsa una cultura de
innovacion que acepta el poder asumir riesgos (Carrero Morales, 2019).

En este capitulo se explicara como la creatividad abre el camino
para generar conexiones significativas entre marcas y/o personas y
sus publicos, ya que ayuda a crear estrategias y mensajes memorables
que resuenan y crean un verdadero impacto. En un mundo saturado
por una gran cantidad de informacion es imprescindible lograr que los
ojos y los oidos de los individuos estén dispuestos a ser expuestos a los
estimulos que se presentan en forma de piezas comunicativas. Poner
la creatividad como piedra angular de cualquier esfuerzo es el primer
paso para tener resultados exitosos y notables en esta profesion, ya que
facilita el acaparar la atencion de los receptores, forjar comunidades,
crear conexiones, diferenciar productos y marcas de su competencia,
convertir palabras en acciones y obtener resultados medibles en las
redes sociales. Todas estas cuestiones se explican a continuacion.

2. Creatividad para llamar la atencion

Los seres humanos son constantemente bombardeados por mensajes
de todo tipo, desde comunicacion personal como mensajes de textos
y notificaciones de sus redes sociales, hasta anuncios que pretenden
seducir para inspirar a que se realice una accion determinada (comprar,
donar, participar, etc.). Microsoft (Gausby, 2015) realizé un estudio
que indica que el advenimiento de la era digital ha generado que la
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capacidad de atencion de las personas se reduzca considerablemente,
puesto que, en el 2000, era de 12 segundos y ya para el 2013 se redujo
a 8 segundos. Los hallazgos sugieren que este acortamiento es el
resultado del aumento del uso de la tecnologia y el flujo constante de
informacion. La atenciéon se ha fragmentado (Arrese & Pérez-Latre,
2017), ya que las personas tienden a interactuar con varias plataformas
al mismo tiempo. Emplear disefios, visuales y elementos multimedios
ayuda a llamar la atencién en este mar de informacién (Calvo-Porral
& Lévy-Mangin, 2019) porque la creatividad sirve como un catalizador
al transformar los mensajes mundanos en historias que emocionan y
resuenan profundamente.

Para que un mensaje cale, debe primero inspirar a que las personas
deseen dedicarles su tiempo y sus sentidos. Estas necesitan ser
estimuladas de formas inesperadas para evitar que cambien el canal,
pasen la pagina del diario o simplemente deslicen hacia abajo con el
dedo en sus teléfonos moviles. Se ha demostrado que los mensajes que
son creativos tienen mas probabilidad de destacar y de ser consumidos
de forma mas placentera por las audiencias. Para que un anuncio o
mensaje sea considerado como creativo debe tener tres dimensiones:
originalidad (originality), relevancia (meaningfulness)ycalidad artistica
(craftsmanship) (Rosengren et al., 2020). La dimension de originalidad
se refiere a la capacidad que tiene una pieza para ser distinta, inica y
refrescante (Smith et al., 2007, 2008). El elemento de relevancia alude
a si el anuncio es importante para un grupo determinado, apropiado y
logico (Rosengren et al., 2020); si logra generar una verdadera conexion.
La calidad artistica implica que el anuncio esta bien hecho y que exhibe
caracteristicas artesanales en la redaccion y el disefo del arte (Modig &
Dahlén, 2020). Estudios apuntan a que la creatividad viabiliza el éxito
de la comunicacion (West et al., 2019) y que los esfuerzos que resaltan
del resto tienen mayor probabilidad de ser procesados (Smith et al.,
2007).

Los consumidores realizan una serie de pasos antes de tomar una
decision y a nivel comunicativo, la atencion es el primero de ellos. El
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modelo AIDA (Atencion, Interés, Deseo, Accion) propone precisamente
que la atencion es la génesis del estimulo en miras de obtener una
respuesta (Priyanka, 2013). El orden propuesto es el siguiente:

+ Atencion: él consumidor esta al tanto de la categoria, producto o
mareca (a través de una comunicacion)

- Interés: el consumidor se interesa en aprender mas sobre los
beneficios o como la marca es compatible con su estilo de vida

+ Deseo: el consumidor genera una disposicion favorable con
respecto a la marca

+ Accion: el consumidor crea una intencion de compra o realiza
un acto puntual deseado

Inyectarles creatividad a las propuestas de comunicacion es
imperante, especialmente cuando se trata de colocar mensajes en
los medios digitales, puesto que lo que se publica en este tipo de
plataforma tiende a ser mas efimero (Willemsen et al, 2019; Karlsson
& Sjpvaag, 2016). Un ejemplo concreto sobre como se puede llamar la
atencion de las personas es la campafia global llamada “Comparte
una Coca-Cola” creada en Australia en el ano 2011. ;Cuantas veces
ven los consumidores el empaque de las botellas de esta soda rodeado
de tanta competencia? ;Como puede la marca atraer sus miradas
para estimular la compra? Este gigante universal que esta presente
en muchos mercados se realizé dichas interrogantes y decidi6 apelar
directamente al consumidor con el proposito de romper conlarutinade
lo que comunica su etiqueta. Es por esto por lo que reemplaz6 el disefio
tradicional por los nombres mas comunes de las personas del pais
para que los consumidores buscaran las que mencionan a sus amigos
y seres queridos con el fin de regalarselas. Coca-Cola de esta manera
reforzo su mensaje de ser la bebida favorita para compartir, pero en esa
ocasion lo comunico a través de una masiva accion, la cual convirtio su
producto incluso en una pieza de coleccion que es parte del decorado.
Las personas con nombres menos comunes tuvieron la oportunidad



Planificacién de la Comunicacion Estratégica en Iberoamérica 97

de crear sus etiquetas personalizadas en puntos de ventas particulares
para evitar la exclusion. La campana fue adoptada por otros mercados y
sus agencias de comunicacion les dieron su propio toque para hacerlas
mas relevantes a esas geografias determinadas. En China, optaron por
imprimir apodos en vez de nombres, mientras que en América Latina
se imprimieron nombres y luego fueron sustituidos por apellidos
e incluso roles que se ocupan en la vida de las personas (ej. mejor
amigo, jefe) (Coca-Cola, 2023). De esta manera esta marca universal de
cola sigue llamando la atencion de la gente y sorprendiéndola en los
diversos puntos de contacto. Sus esfuerzos de comunicacion son igual
de efervescentes que los productos que ofrece. Eso es creatividad.

Otro gran desafio para los comunicadores es darle visibilidad a
causas sociales y clientes pro-bono, de modo que provoquen una accion
concreta, ya sea brindar un donativo, servir de voluntario o firmar una
peticion digital. Esta fue la situacion que encaroé Leo Burnett Iberia, la
agencia de los supermercados Lidl en Lisboa, Portugal en el ano 2010.
La mareca inici6 una alianza con “Project Viva”, organizacion que tenia
como meta crear 5 pozos artesanales para acortar las distancias que las
mujeres africanas deben recorrer en la busqueda de agua, la cual puede
exceder los 42,195 kilémetros. ;Pero como puede la comunicacion
estratégica lograr que los portugueses se preocupen y actiien por una
situacion que esta tan lejana de ellos? La agencia usoé la creatividad
para llevar el asunto directamente a Lisboa para que los consumidores
vieran de primera mano el arduo recorrido a las que son sometidas las
féminas. Invitaron a una lider de una aldea en Guinea-Bisau llamada
Maria a participar del maraton de Lisboa y de ese modo logré mostrarle
su rutina al mundo. Vestida con la indumentaria tipica de su pais,
camino junto a los deportistas por horas mientras la prensa cubria su
caminata. Fue invitada a un recorrido nacional de medios para reforzar
laimportanciade donar alanoble causa. El esfuerzo fue todo un éxito, ya
que el pueblo luséfono doné tanto dinero a través de los supermercados
dela cadena Lidl que triplicaron la meta al lograr recaudar lo suficiente
para construir 15 pozos artesanales de agua (Adforum, 2010). De esta
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manera la marca alemana mostré su compromiso de una forma sin
precedentes gracias a una idea simple, pero efectiva.

Llamar la atencion de los segmentos meta es un desafio. No
obstante, si se es exitoso en esa encomienda, las marcas y causas tienen
el potencial de unir a personas con intereses y valores en comun.

3. La creatividad forja comunidades

En antafio, los medios de comunicacion masiva permitian enviar
mensajes de forma directa a través de la compra de medios, ya que las
audiencias tenian preferencias marcadas en su consumo mediatico
como ver la television, leer la prensa y escuchar la radio. Se preparaban
mensajes para cada medioy se alcanzaba a un gran nimero de personas
en un corto espacio de tiempo. Con el advenimiento de las redes
sociales, cada persona se convirtié en un medio y las audiencias se han
diluido marcadamente. Las audiencias comenzaron a agruparse segiin
sus intereses, valores, pasatiempos e incluso posturas. Con este nuevo
panorama es menester el uso de la creatividad, ya que esta les anade a
los mensajes resonancia emocional, lo cual aumenta las posibilidades
de gestar conexiones basadas en la empatia y la autenticidad (Garcia-
Uceda & Saez-Martin, 2020) segtin los preceptos de esa comunidad
particular. Ajustar el mensaje para que resuene con audiencias
especificas a través de historias creativas aumenta la relevancia y la
capacidad de relacionarse (Kyu Kim et al., 2021), incluso de que la marca
u organizacion sea considerada como un miembro mas.

Durante muchos anos, los comunicadores han distribuido a las
audiencias demograficamente (edad, género, ingreso, etc.), pero se ha
vuelto comtin segmentarlas segiin datos psicograficos (gustos, estilos
de vida, posturas, etc.). Las personas crean lazos de forma virtual
y consumen contenido que les resuena, cada vez mas especifico
y personalizado. Esto ha obligado a las marcas a crear estrategias
dirigidas a nichos o audiencias mas pequenas, como es el caso de los

“gamers”, uno de los grupos mas dificiles de conquistar porque dedican
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unacantidad de tiempo considerable a su pasatiempoy a confraternizar
con miembros de su comunidad.

+Como puede un banco crear una conexion auténtica con jugadores

de videojuegos jovenes que viven en el presente y no tienen como
prioridad planificar sus finanzas para el futuro? Esa fue la pregunta
que se hizo FCB Toronto en el 2022 para atender un gran reto de
negocio de su cliente BMO. Los jévenes tienen poco interés en conocer
sobre productos y servicios bancarios y es por esto que la agencia opto
por anadirle una gran dosis de creatividad a su plan de comunicacion.
El resultado fue la creacion de “NXT LVL”, la primera sucursal bancaria
en la plataforma Twitch. El banco cre6 un canal en esta famosa pagina,
muy utilizada por los adeptos de los videojuegos y seleccionaron como
portavoz a Sean Frame, especialista en finanzas de BMO y jugador
entusiastadesdelos 3 afios de edad. Seleccionar a esta figura le afiadi6 al
esfuerzo un toque de autenticidad, ya que aunque Sean es empleado del
banco, es también un miembro real de la comunidad virtual. El experto
en finanzas brinda consejos sobre como superar retos en la vida real y
en los videojuegos mas favorecidos por los integrantes (Brown, 2023).
De esta forma, la marca triunf6 al conectar dos mundos disimiles y la
comunidad acept6 el esfuerzo de forma organica porque el contenido

no era invasivo, como sucede en el caso de la publicidad tradicional.
Otro buen ejemplo sobre como una marca puede fomentar la
creacion o el crecimiento de una comunidad es American Express
y su iniciativa “Shop Small” (Compra pequefio). Este gigante de
las tarjetas de crédito opt6 por apoyar a los negocios locales y de
cercania,ydesde el 2010 conduce esfuerzos destinados a promover
las ventas de pequenas y medianas empresas que carecen de
recursos para anunciarse. La propuesta se llamo originalmente
“Small Bussines Saturday” (Sabado de pequefios negocios) y se
llevaba a cabo exclusivamente durante la época navidena en
Estados Unidos. Con los afios se ha transformado en un fenémeno
global que dura todo el afio y tiene como meta continuar afadiendo
paises interesados (American Express, 2023).
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Figura 1. Sean Frame en accion mientras ofrece consejos para superar retos
de videojuegos y a nivel financiero.

” bmo_nxtivi
=
BMO NXT LVUL BMO @ Learn more at BMO.gg/fanexpo

SEAN FRAME
36

08:32

Fuente: https://bmo.gg/

Esta marca uso la creatividad para llevar un mensaje, pero donde
puso la palabra también puso la accion. En esta época el que hace, dice
las cosas dos veces. American Express logro posicionarse a través de
esta idea como la tarjeta de crédito que no solo le brinda servicios al
gran comercio, sino también a las PYMES. Ademas, logré reunir a los
consumidores con las pequenas y medianas empresas que forman
parte de su comunidad en sus pueblos y ciudades.

Los pasados dos ejemplos ponen de manifiesto como la creatividad
puede crear y mejorar los lazos entre las comunidades en el mundo
virtual y el mundo real.

4. La creatividad produce conexiones

Sorprender en los momentos y lugares mas relevantes es parte de
conectar de forma satisfactoria con consumidores, clientes potenciales
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y los publicos en general cualquier tipo de publico al que se desee
alcanzar. Antes, la creatividad consistia en generar contenido y enviarlo
a los distintos medios para que fueran publicados o transmitidos, no
obstante, en el presente es necesario también cederle espacio a las
personas para que se acerquen a las marcas de forma natural para crear
simbiosis e interacciones. Esto es particularmente necesario en el caso
de marcas globales, que necesitan gestar asociaciones emocionales en
regiones especificas con lo que se considera importante en ese lugar. A
continuacion se proveen algunos casos exitosos sobre este particular.
La agencia latina De La Cruz Ogilvy tenia el reto de crear un
esfuerzo comunicativo para anunciar que los restaurantes de comida
rapida Burger King estan abiertos hasta tarde, incluyendo horas de la
madrugada. El pedido original habia sido un anuncio de television, pero
el departamento creativo se resistio a la idea, puesto que encontré una
solucion mas atinada para atraer a las personas jovenes que disfrutan
de la vida nocturna. La estrategia estaba basada en el “insight” que
postula que dondequiera que haya un micréfono, los puertorriquenos
querran demostrar su talento. La cadena convirtié varios puntos de
venta en escenarios para una competencia de talento sin precedentes
llamada “BK Open Mic”. Las personas podian acudir al “servi-carro’
de establecimientos especificos en sus vehiculos para pedir su orden
de forma cantada justo antes o después de su salida con amigos. Las
interacciones entre los visitantes y los empleados fueron grabadas cada
semanay se crearon episodios que se compartieron a través de las redes
sociales; el ptiblico en general podia votar por sus intérpretes favoritos
a través de las redes sociales. Quienes se atrevieran a demostrar su
talento, como si de una noche de karaoke se tratara, se llevaba su orden
de comida gratis y sus segundos de fama en el mundo digital (Adlatina,
2022). Por medio de esta campana, una marca global consiguid calar
en un mercado marcado por la musica y la vida nocturna. Entender
el contexto cultural, a las personas y los estilos de vida de un lugar en
concreto son ingredientes esenciales para nutrir a las grandes ideas.

4
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Para conectar, las marcas deben buscar elementos que tenga en
comun con sus usuarios. Tener esta informacion y usarla como mapa
ayudara a encontrar la convergencia que desatara la propuesta creativa
en la comunicacién estratégica.

5. La creatividad fomenta la diferenciacion estratégica

Decidir qué problemas se busca resolver es mas importante que las
soluciones que se proponen (Einstein & Infeld, 1938; Baer et al., 2013)
porque identificar problemas es ya en si mismo un acto creativo (Walia,
2019). Las teorias de creatividad sostienen que el problema a atender
debe ser novel o Unico, asi como apropiado o util para que pueda
encajar en la definicion de lo que se considera “creatividad” (Runco &
Kim, 2018). Este pensamiento es la clave para que una marca encuentre
su territorio tinico, que lo separara del resto de su competencia.
Mientras las marcas de belleza comunicaban estandares de belleza
canonicos, Dove rompio esquemas al posicionarse como el producto
emblema de la belleza real. Se declar6é enemiga del Photoshop, el uso
de modelos delgadas y sin defectos, y cambio el tipo de imagenes que
se veian en esa categoria. El problema que la marca de la empresa
multinacional Unilever queria resolver es la presion a las que son
sometidas las mujeres para encajar en los patrones estéticos aceptados
por la sociedad. Comenzo a contar las verdades detras de la industria
al mostrar como son retocadas las fotos antes de ser publicadas en
los medios. Sustituy6 a las mujeres de los anuncios por féminas de
todas las tallas, tonos de piel, edades y trasfondos. Las pieles tersas
sin ningun tipo de imperfeccion fueron reemplazadas por fotos que
contienen pecas, manchas, estrias, celulitis y todo tipo de elemento que
la sociedad considera una imperfeccion dermatolédgica. La propuesta
de “Belleza Real” se estrenod en el 2004 cuando los custodios de la
marca descubrieron que las personas estaban insatisfechas con como
se veian y sentian en relacion con sus cuerpos. Llevaron a cabo varias
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encuestas realizadas a mujeres y nifios, y los hallazgos arrojaron que
los productos en el mercado no concuerdan con lo que la gente desearia
obtener. Hoy dia la marca es percibida como la responsable de hacer
que la gente se sienta bien consigo misma, tenga una mejor autoestima
y se sienta mejor representada en las campanas de publicidad. Este
concepto es tan poderoso que aun sigue en pie y ha sido considerado
como una de las mejores ideas de todos los tiempos. Ademas, ha
producido asociaciones positivas con los consumidores a nivel global,
quienes adaptan los mensajes en cada mercado para hacerle frente a
sus estandares particulares de belleza (Global Brands Magazine, 2023).

Otrogran ejemplo sobre comola creatividad puede ayudar aque una
marca se separe del resto es el caso de Apple. Rob Siltanen, excreativo
de la agencia Chiat/Day y uno de los creadores de la campana “Think
Different” (Piensa Diferente) explicé en una crénica realizada para
la revista Forbes, que los productos Apple eran vistos en el mercado
como “juguetes” en comparacion con la oferta de las computadoras
IBM, las cuales gozaban de mejor reputacion. La opinion general era
que la apariencia de los modelos era puramente estética, pero que las
personas desconfiaban de su capacidad de procesamiento frente al
mercado de las PCs. La compafiia se encontraba en serios problemas,
pero el equipo de trabajo de la agencia encontré una manera de
diferenciar a la empresa: un sistema operativo y un estilo diferente
no implica solamente una manera novel de hacer las cosas, sino una
apertura para pensar diferente. Asi nacié la campana que le gano la
cuenta a la agencia y que se convirtié en una de las piezas mas famosas
de la historia de la publicidad. El anuncio consiste de imagenes en
blanco y negro de personas ilustres como Gandhi y Einstein, las cuales
estaban acompafniadas de un texto que le rinde homenaje a aquellos que
ven el mundo de otra manera, los que innovan, los genios y hasta a los
que han considerado “locos”. Con este nuevo mensaje, la empresa logro
posicionarse como la opcion ideal para las industrias creativas y apelé a
muchos que se sintieron identificados con el contenido (Siltanen, 2011).
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Ser diferente es el primer paso para tener una ventaja competitiva
notable y saber comunicarla es la responsabilidad de todos los
custodios de una marca. Ciertamente, la exploracion puede venir
acompanada de riesgos (Teece et al, 2016) que deben ser asumidos a
la hora de diferenciarse. Las marcas valientes son las que dan el paso
para romper con lo que se considera convencional y esperado. Tomar
posturas y llevar esa propuesta a acciones visibles y activas es llevar la
diferenciacion a una nueva dimension.

6. La creatividad convierte la palabra en accion

Si una foto dice mas que mil palabras, una accion es capaz de contar
toda una historia. Las marcas llevan afnos creando y compartiendo
relatos a través de sus piezas de comunicacion al emplear el recurso del
“storytelling” en diversos medios. No obstante, el consumidor actual
espera que las marcas lleven su mensaje a la accion al asumir posturas
e incluso al convertirse en activistas de causas sociales (Vredenburg
et al., 2020). Esta expectativa foment6 el nacimiento del "storydoing”,
el cual se refiere a un modelo de comunicacion basado en un relato
que trasciende lo comercial, define un problema en la sociedad y que
lleva a quienes consumen a participar mediante acciones que la misma
organizacion propone (Rodriguez-Rios & Lazaro-Pernias, 2021). Las
marcas crean oportunidades para que las personas comunes produzcan
los cambios que desean ver en el mundo:

... que en un relato se busque la participacion no parece novedoso, pero
si cémo lo propone el storydoing. Ahora la heroina o el héroe no es un
personaje de la historia con el que mimetizarse a través de su estado
emocional, sino que pasa a ser la persona consumidora quien, haciendo
uso de las herramientas que le proporciona la marca, se involucra en
una causa social. Dichas herramientas suelen ser acciones iconicas que
la organizacion pone al alcance de quienes consumen el producto para
favorecer su lucha, como una descarga, la participacion en la difusion de
un mensaje por redes sociales, una donacion, el uso de una infraestructura
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instalada en una ciudad, entre otras muchas (Rodriguez-Rios & Lazaro-
Pernias, 2021, p.63).

De este modo, las empresas y organizaciones invitan a sus
publicos a representar arquetipos heroicos, sustentados por los
recursos que estas les brindan (Sanders & van Krieken, 2018), ya
sea firmando una peticion, compartiendo contenido o generando
sus propias ideas. Estas cuestiones invitan entonces a incluir
a los consumidores, donantes o cualquier tipo de audiencia a
participar activamente en los procesos comunicativos y como
debe hacer todo esfuerzo de comunicacion estratégica, generar
una accion concreta que pueda medirse a corto o largo plazo. La
creatividad puede iniciar la historia que se puede contar y sentar
los parametros para que la ciudadania se sienta interesada en
sumarse al esfuerzo.

Una campana que representa este tipo de estrategia y que tuvo
un éxito arrollador fue “Crash the Super Bowl” para Doritos en
los Estados Unidos. La agencia de publicidad Goodby, Silverstein
& Partners inicid el proyecto en la primavera del 2006 y contintio
como una campana promocional anual recurrente hasta el
ano 2016. El concurso se trataba de una competencia anual en
internet presentada por Frito-Lay e invitaba a los consumidores
fans de Doritos a usar su ingenio para producir anuncios de 30
segundos; el ganador seria transmitido durante el Super Bowl,
el evento deportivo mas importante de Estados Unidos, con el
mayor numero de televidentes. En sus 10 afios de duracion, se
presentaron 36,000 anuncios para la marca y los premios fueron
mejorando a medida que llegaban nuevas ediciones, los cuales
incluian boletos para la gran final y hasta $1,000,000 US. Aunque
era una campana pensada para Estados Unidos, el impacto fue
tan impresionante que logro entusiasmar a creadores de otros
mercados como Canada y Australia. La marca le proporcioné a las
personas dos maneras de participar: 1) al crear los anuncios y 2)
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al permitirles escoger los ganadores de algunos afios a través de
votaciones realizadas por Facebook (Steiert, 2018). Por ende, los
consumidores eran creadoresy jueces, lo cual los responsabilizaba
directamente del resultado final.

En materia de organizaciones sin fines de lucro, hay un
caso muy aclamado por los festivales creativos por su efectividad y
tenacidad. Solar Impulse, unafundacionliderada por el explorador
y experto en tecnologias Bernard Piccard, aprobo6 la campana
generada por Publicis Conseil “Prét a voter” (Listo para votar),
la cual pretendia instar a los nuevos miembros del Parlamento
Francés a acelerar la implementacion de medidas concretas para
transicionar a soluciones mas ecologicas. La Fundacion identifico
mas de 1,000 opciones ecoamigables, limpias y rentables, y
escogid 50 de ellas para colocarlas en un libro que fue producido
por la agencia. Los 577 miembros del parlamento recibieron su
propio ejemplar y ya que los proyectos estaban redactados en
forma de legislacion, estos solo tenian que arrancar la pagina y
presentar las medidas formalmente al pleno. Para junio de 2023,
yatres nuevas leyes extraidas directamente de la pieza habian sido
aprobadas con éxito y 9 estaban siendo discutidas (Solar Impulse,
2023). De esta manera, la organizacion ambiental le proporciono
a los legisladores y senadores los recursos preparados para que
pudieran tomar accion de la forma mas inmediata posible.
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Figura 2. La creatividad puede ser un catalizador para la accion. Solar
Impulse facilito la implementacion de leyes ecologicas al hacerle la mitad del
trabajo al parlamento francés.
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Hacer parte alos puiblicos de interés puede redundar en resultados
favorables como los presentados anteriormente. Integrarlos en las
redes sociales es una buena practica para todo esfuerzo que pretenda
prosperar en la esfera digital.

7. La creatividad produce resultados en las redes sociales

Se han establecido varias métricas para medir el éxito de un mensaje
en las plataformas digitales, siendo las veces en que se comparte
una pieza, una de las mas importantes (Peters et al., 2013). Una pieza
creativa tiene mas probabilidades de ser organicamente distribuida en
las redes sociales, lo cual redundandara en una mayor visibilidad para
la marca, organizacion o persona que la origind. Cuando un mensaje
es compartido por un seguidor tiende a ser mas persuasivo, ya que
los pares (amigos, familiares, colegas, etc.) se consideran una fuente
confiable de influencia (Nielsen, 2015). Que un allegado publique la
pieza en Facebook, Instagram, TikTok u otra plataforma produce un
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efecto de aureola (halo effect) que resulta en un aval comparable con
un sello de confianza (Boerman et al., 2017). Esa distribucion natural
también permite que mas ojos vean la comunicacion y que incluso los
usuarios interactuen a través de reacciones con emoticiones (“likes”,
risas, corazones, llanto, rabia), comentarios en la casilla de texto o al
recompartir el trabajo creativo. Por ende, la creatividad contribuye al
boca a boca electronico (electronic word of mouth o eWOM) y mejora
las eficiencias.

Una de las buenas practicas adquiridas por agencias de publicidad
y firmas de relaciones a nivel global es insertarse en tendencias, eventos
o noticias que estén pasando en el momento. Los esfuerzos realizados
bajo esta premisa se han denominado publicidad en tiempo real o
publicidad de actualidad (real time advertising o topical advertising)
(Mazerant & Willemsen, 2018) y tienden a ser de caracter temporero
para generar reacciones positivas en los consumidores.

Diversos estudios académicos han demostrado consistentemente
que es beneficioso para las marcas el crear ideas para eventos que
gocen de la atencion publica. La publicidad de actualidad cuenta con
dos subgéneros: 1) eventos planificados y 2) eventos de oportunidad
(Mazeran & Willemsen, 2018). El primer tipo se refiere a toda
comunicacion que se puede planificar con antelaciéon como es el caso
de los eventos deportivos (ej. La Copa América, la Copa del Mundo),
celebraciones nacionales (ej. Dia de la madre o del padre) y algunos
acontecimientos globales (ej. Miss Universo y el Dia de Navidad). Por
su parte, el segundo tipo, trata sobre eventos repentinos, de tltima
hora, que requieren una reacciéon para poder ser parte de ellos (gj. el
lanzamiento de la cancion de Shakira para su ex Piqué y el anuncio de
un nuevo Papa en el Vaticano).

Las redes sociales fueron pensadas para generar conversaciones
y unirse a ellas cuando ciertos temas estan generando el interés
de las personas podria redundar en mas interacciones y una mejor
aceptacion del mensaje. No obstante, para que estos esfuerzos calen
en las audiencias deben exhibir un gran grado de creatividad, de lo
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contrario no generaran en las personas el deseo de interactuar o
compartir (Moldovan & Lehman, 2010). Estar al tanto de lo que sucede
en términos de actualidad es una de las responsabilidades de cualquier
comunicador, ya que los contextos sociales y lo que sucede en el mundo
puede tener repercusiones, no solo en el negocio de los clientes, sino en
la manera en que se deben comunicar con sus diversos publicos.

Crear mensajes relevantes, atractivos y atados a eventos especificos
puede contribuir a que las marcas estén presentes y promuevan
asociaciones positivas. Es menester tener en cuenta que los eventos
relacionados con publicidad de actualidad deben ser aprovechados
de forma rapida e inmediata, ya que pierden su importancia en corto
tiempo. Es necesario crear un proceso dinamico de aprobaciones entre
los comunicadores y los clientes para evitar publicar cuando el asunto
haya pasado de moda y la atencion de la gente esté puesta en otros
asuntos en despunte.

8. Conclusion

La comunicacion estratégica necesita ser creativa para poder llamar
la atencion de las audiencias y que estas puedan procesar el mensaje
con disposicion. También contribuirda a que mas alld de que el
contenido sea aceptado, la marca sea considerada un miembro mas
de la comunidad, lo cual se logra al crear conexiones significativas.
Asimismo, las buenas ideas pueden ayudar a diferenciar a una marca
de su competencia y comunicar su esencia de modo inesperado y
novedoso. Incluir a los consumidores en los esfuerzos comunicativos
por medio del “storydoing” puede contribuir a amplificar el mensaje y
motivar a la toma de acciones con un fin determinado, especialmente
en las redes sociales, las cuales son espacios naturales de cocreacion y
colaboracion. Toda comunicacion estratégica debe ser inherentemente
una construccion creativa.
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Highlights

Antes, la creatividad consistia en generar contenido y enviarlo
a los distintos medios para que fueran publicados o transmitidos, no
obstante, en el presente es necesario también cederle espacio a las
personas para que se acerquen a las marcas de forma natural para crear
simbiosis e interacciones.

Para conectar, las marcas deben buscar elementos que tenga en
comun con sus usuarios. Tener esta informacion y usarla como mapa
ayudara a encontrar la convergencia que desatara la propuesta creativa
en la comunicacién estratégica.

Una pieza creativa tiene mas probabilidades de ser organicamente
distribuida en las redes sociales, lo cual redundandara en una mayor
visibilidad para la marca, organizacion o persona que la origino.
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En la era digital, universidades y catedraticos se adaptan a nuevas
dindmicas, enfocandose en abordar problemas sociales y mejorar la
competitividad empresarial y la calidad de vida de las personas. La
interaccion entre la ciencia publica y privada se ve impulsada por el
uso profesional de la web, siendo esto fundamental para construir y
mantener vinculos entre investigadores, instituciones y beneficiarios.
La evolucion en la gestion del conocimiento en instituciones de
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educacion superior afecta la competitividad y la capacidad de respuesta
a demandas externas desde hace algunas décadas (Gibbons et al., 1997).
La inversion de recursos publicos y privados busca generar beneficios
para la sociedad, exigiendo que cientificos e instituciones conecten
con interesados para fortalecer su capacidad operativa y crecimiento.
La estructura jerarquica de la produccion cientifica se vincula con
la economia del conocimiento, donde académicos compiten por
visibilidad e impacto (Pinho y Diogo, 2018). Nuevas estrategias, como
las establecidas en el programa Horizon Europe 2021-2027 (Comision
Europea, 2021), buscan llevar ideas del laboratorio al mercado
basandose en la excelencia cientifica, liderazgo industrial y desafios
sociales.

El sistema de gestion del conocimiento actual se basa en lalogica de
mercado, orientado a evaluar el valor de la produccion cientifica por su
proyeccion comunicativa, lo cual se refleja en losindicadores de calidad
de difusion y visibilidad de la produccion cientifica utilizados por los
organismos gubernamentales de evaluacion y acreditacion (ANECA,
2021;2024). Los criterios paralamedicion se enfocan principalmente en
la comunicacion efectiva e internacionalizacion de los resultados de la
actividad cientifica de investigadores y universidades, principalmente
en las publicaciones especializadas, su visibilidad e impacto en la
sociedad. En otras palabras, la atencion se centra en la resonancia
que los resultados de la investigacion obtienen en la comunidad
cientifica y, en particular, en su area de especializacion, y la capacidad
de diferentes actores sociales de acceder, apropiarse, mencionar y
utilizar este conocimiento (Haustein et al, 2016). Por otro lado, las
relaciones y colaboraciones que los investigadores y sus instituciones
son capaces de construir y mantener con la comunidad cientifica y
sectores sociales, en particular de alcance internacional, son valoradas
mediante la coautoria de proyectos, patentes y publicaciones en
medios especializados. Por lo tanto, la actividad comunicativa de estos
agentes cientificos se desarrolla en un espacio difuminado entre la
comunicacion académica formal, informal y cientifica, impulsada por
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la creciente demanda de participacion en el debate ptiblico (Cardenas
Tapiay De-Santis, 2022), sus aspiraciones de recompensasy reputacion
(De-Santis, 2022). Las TIC y la web favorecen la internacionalizacion,
visibilidad, y construccion de redes, permitiendo a investigadores e
universidades interactuar con sus publicos de interés ampliando el
abanico de practicas y herramientas para alcanzar un posicionamiento
en el ambito publico y responder a las demandas de la sociedad (De-
Santis y Jara Cobos, 2020).

En este capitulo, se analizan diferentes perspectivas sobre la
naturaleza de la visibilidad y el posicionamiento web, y su importancia
respecto a la mision y objetivos de cientificos e instituciones de
educacion superior. En particular, se hace énfasis en la planificacion
de la presencia y visibilidad en linea de estos actores con miras a la
generacion de impacto en el ecosistema digital y l1a sociedad en general.
Mediante la descripcion y analisis de las propuestas de evaluacion y
clasificacion de los rankings universitarios globales mas populares se
proponen reflexiones y recomendaciones ttiles parala planificacién de
la visibilidad comunicativa de cientificos e instituciones de educacion
superior de Iberoamérica, con miras a un mejor posicionamiento a
nivel mundial.

2. Estrategias digitales y modelos de comunicacion
en la investigacion cientifica

La comunicacion estratégica de los resultados de la investigacion
implica la planificacion de acciones especificas dirigidas a un ptblico
objetivo con el propdsito de satisfacer necesidades de informacion y
conocimiento, construyendo relaciones mediante la generacion de
valor (Heide y Rasmusson, 2019). La comunicacion estratégica se define
como la gestion reflexiva y critica de procesos comunicativos dirigidos
adiversas audiencias, partesinteresadasyla sociedad en general, con el
objetivo de cumplir los objetivos organizacionales (Falkheimer y Heide,
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2007). Los investigadores desempenan un papel fundamental en la
planificacion y ejecucion de estrategias de comunicacion en diferentes
niveles, ya que estan involucrados en la gestion del conocimiento.
Disefiar una estrategia de comunicaciéon implica la proyeccion
consciente y planificada de la informacion relevante a las personas
adecuadas en el momento oportuno, mejorando asi el rendimiento
organizacional.

La comunicacion de la investigacion implica interactuar con
diversos tipos de audiencias y grupos objetivo, lo que la convierte en
un proceso complejo que requiere una estrategia bien concebida. La
difusion de los resultados de una investigacion es crucial para que esta
tenga un impacto en las audiencias objetivo. El uso creciente de la web
por parte de los cientificos ha llevado a la proliferacion de canales para
la difusién de su trabajo, como sitios web personales, institucionales,
repositorios y redes sociales académicas (De Santis, 2022; Mas-Bleda,
Thelwall y Aguillo, 2014). Este cambio en el comportamiento de los
investigadores ha transformado la forma en que se comunica la ciencia
en linea. Delgado Lopez-Cozar y Martin-Martin (2016) proponen un
modelo de comunicacion que aprovecha los medios digitales para
aumentar la visibilidad e impacto de los cientificos en la web, basado
en la difusién y promocion de las publicaciones cientifica y de material
académico derivado de estas en espacios como blogs y redes sociales.
De-Santis (2022) disefia un flujograma que articula la implementacién
de estrategias comunicativas mediante el uso de plataformasy servicios
digitales con el objetivo de visibilizar la produccion cientifica de los
investigadores. Sin embargo, los medios digitales también se utilizan
para recopilar informacion, relacionarse entre si y promocionar la
investigacion y la labor académica, cientifica y social que desarrollan
las instituciones de educacion superior. Esta evolucion ha cambiado
la nocion de publico a la de usuarios, destacando la importancia de
la interactividad en la comunicacion mediada por las TIC. Trench
(2008) ofrece un marco analitico para entender los diferentes enfoques
que los cientificos adoptan en la comunicacion publica de la ciencia,
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relacionando estos enfoques con modelos de comunicacion especificos.
Propone tres modelos dominantes (déficit, dialogo y participacion) y
sus variantes, que reflejan cémo los cientificos se relacionan con sus
publicos. El modelo de déficit se caracteriza por la unidireccionalidad
y se asocia con la difusién de informacién cientifica. El modelo de
dialogo enfatiza la comunicacion bidireccional, la interactividad y
la confianza, con variantes basadas en opiniones y emociones. El
modelo de participaciéon involucra al publico en la definicién de la
agenda de investigacion y la deliberacion sobre la actividad cientifica,
promoviendo la democracia participativa y la implicacion activa del
publico en la ciencia. Marcinkowki y Kohring (2014) distinguen dos
estrategias principales en la comunicacion cientifica en linea: las
estrategias pull (atraccion) y push (empuje). Las estrategias de atraccion
se basan en la accesibilidad de los productos de investigacion a un
publico amplio a través de canales como revistas cientificas, redes
sociales y blogs. Las estrategias de empuje implican la difusion activa
de productos de investigacion a través de medios y canales especificos,
como el envio de correos electronicos y la organizacion de eventos.
Estas estrategias son utilizadas por instituciones académicas y grupos
de investigacion para aumentar la visibilidad de su trabajo.

Por lo tanto, la planificacion de la comunicacion de la investigacion
cientifica no puede limitarse a la simple transmision de informacion,
sino que implica un proceso social complejo que incluye la
retroalimentacion, el dialogo y la participacion de las audiencias en
la creacion de significado. La difusion sigue siendo fundamental en
este proceso, ya que se complementa con la interaccion con el publico
y la participacion de este en la generacion de conocimiento, incluido
en contextos latinoamericanos como Ecuador (De-Santis et al., 2021).
Mediante una planificacion cuidadosa que considere ala comunicacién
desdelosdistintos enfoquesrelacionales, investigadores e instituciones
pueden lograr un impacto efectivo en las audiencias objetivo.
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3. Interseccion de la visibilidad en linea e impacto en la

investigacion cientifica: métricas, medicion y repercusiones

La comunicacion en linea ha revolucionado la forma con la cual
las personas se relacionan y se hacen visibles en un ecosistema
multiplataforma. Cualquier individuo con un dispositivo movil
puede darse y otorgar visibilidad a eventos y personas en tiempo real,
trascendiendo las limitaciones espaciales y temporales tradicionales
(De-Santis-Piras y Morales Morante, 2019). La visibilidad en linea se
ha convertido en una preocupacion central para las instituciones de
educacion superior, ya que laweb se considerala herramienta principal
para la comunicacion institucional y la captacion de estudiantes. La
visibilizacion de la investigacion y la imagen institucional se han vuelto
fundamentales para establecer colaboraciones, alianzas y proyectos
con otras instituciones y empresas en todo el mundo. Sin embargo, la
visibilidad no es un proceso casual (Pinho y Diogo, 2018), sino que debe
ser el resultado de una estrategia bien planificada que involucra a los
investigadores, instituciones académicas y centros de investigacion.
Como afirma De-Santis (2022, p.42):

Por visibilidad comunicativa del investigador y su trabajo en la web se
entiende el resultado que se obtiene de su actividad comunicativa en
la web, en particular de la actividad de presentacion de su identidad
profesional de cientifico y la difusion de su produccion cientifica mediante
el uso de plataformas y servicios digitales, con el fin de favorecer el acceso,
valoracién y uso de esta informacion por parte de los posibles interesados
y publicos objetivo.

La multidimensionalidad de la visibilidad incluye tanto al emisor
como a los posibles receptores, ya que las acciones comunicativas en
linea son influenciadas por las intenciones de quienes las realizan
y estan sujetas a la observacion y juicio de otros. La teoria de la
visibilidad de la comunicacién destaca la importancia de analizar
las tres dimensiones del modelo de visibilidad: la presentacion y
autopresentacion en linea, la percepcion que se pretende generar
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en los publicos objetivos y las condiciones de uso de la plataforma
y su comunidad de usuarios (Treem et al., 2020). La gestion de esta
visibilidad en linea contribuye a la credibilidad y confiabilidad de la
comunicacion, ya que se basa en registros visibles de la actividad de
individuos e instituciones que son evaluados por una comunidad de
observadores. En particular, gestionar la visibilidad en linea se refiere a
como las personas y organizaciones administran su presencia en linea,
relacionesy comprension de su entorno (Flyverbom et al., 2016) a partir
de la disponibilidad, aprobacion y accesibilidad de la informacion y
conocimiento que generan (De-Santis, 2022).

En el contexto académico, individuos e instituciones crean
expectativas de visibilidad en linea al difundir en la web informacion
y conocimiento resultado de su trabajo mediante el uso de diferentes
plataformas y servicios digitales genéricos y especificos que permiten
una mayor interaccion y, a través de las métricas alternativas, facilitan
la medicién del impacto en multiples dimensiones (Haustein et al.,
2016; Priem et al., 2010; Turbanti, 2017). La actividad en linea, por lo
tanto, deja rastros que se pueden detectar y analizar, contribuyendo
a la comunicacién y evaluacion de su labor. La gestion de esta
visibilidad implica la creacion de perfiles en linea para la difusion
de informacion y conocimiento, lo que contribuye a aumentar la
visibilidad y la posibilidad de ser encontrado, mencionado y citado.
Los perfiles digitales permiten a investigadores e instituciones
controlar su identidad digital y su presencia en linea, pero requieren
esfuerzo y trabajo constante. Estos perfiles, sobre todo en el caso de las
plataformas y servicios especializados para la ciencia, son alimentados
principalmente con la produccion cientifica de los investigadores bajo
cierta filiacion institucional, mostrando una relacion bidireccional
con la visibilidad: cuanto mas se publica, mayor es la visibilidad, y
cuanto mas visible es un investigador, mayor es su capacidad para
publicar y ser citado. La colaboracion académica, especialmente a
nivel internacional, puede aumentar la visibilidad y el impacto del
investigador y, en consecuencia, de su institucion de filiacion.
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La visibilidad y el impacto estan relacionados con la citacion de
publicaciones cientificas. Las citas no solo son indicadores de impacto,
sino que también representan un indicador de posicionamiento y
visibilidad al ser referencias obtenidas por otros expertos quereflejanla
influenciadelainvestigacion enla comunidad cientifica, y pueden tener
un impacto en términos de recompensas reputacionales y econémicas
(Herman y Nicholas, 2019; Leahey, 2007). Sin embargo, la relacion
entre visibilidad e impacto no es lineal, y las métricas alternativas se
han vuelto esenciales para evaluar la visibilidad en la web, que puede
ser asociada con la calidad de los contenidos, accesibilidad, presencia
en plataformas digitales y en motores de busqueda, asi como las
menciones y los enlaces (Chung y Park, 2012; Thelwall y Kousha, 2014;
Wouters et al., 2015). Algunos estudios consideran que la visibilidad
web es sindnimo de impacto y un indicador de la comunicacion que
las instituciones mantienen con sus comunidades de referencia. El
término “citacion web” se ha utilizado en la literatura al estudiar la
visibilidad web de unidades académicas y publicaciones cientificas
(Kretschmer y Aguillo, 2004; Vaughan y Shaw, 2005). Sin embargo,
algunos expertos, argumentan que los conceptos de visibilidad e
impacto son distintos (Turbanti, 2017), y consideran que los recuentos
de citas reflejan solo una parte de la verdad (Bar-Ilan et al., 2012), ya que
capturan el impacto cientifico y otorgan visibilidad, perono consideran
la trascendencia de la investigacion en otros ptiblicos o el esfuerzo del
investigador para promover su trabajo. En este sentido, se destaca la
importancia de la webometria y la altimetria como herramientas para
evaluar la visibilidad y el impacto de la produccion cientifica.

En conclusion, la relacion entre visibilidad web e impacto en la
investigacion cientifica es compleja. Si bien las citas son indicadores
clave de impacto, la visibilidad en linea, la accesibilidad, la presencia
en plataformas digitales y los enlaces también desempefian un papel
importante en la medicion del impacto. La visibilidad web y el impacto
estan interconectados, y se utilizan diversos indicadores para evaluar
ambas variables. La comprension de esta relacion es fundamental para
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evaluar la contribucion de investigadores cientificos e instituciones de
educacion superior en la era digital.

4. Importancia del posicionamiento web en la visibilidad e
impacto de instituciones académicasy cientificas

El posicionamiento web, también conocido como SEO (Search Engine
Optimization) por sus siglas en inglés, se refiere al conjunto de
estrategiasy técnicas utilizadas para mejorar la visibilidad y la posicion
de un sitio web en los resultados de motores de btusqueda como
Google, Bing y Yahoo. El objetivo principal del posicionamiento web
es aumentar el trafico organico hacia un sitio web, es decir, el trafico
que proviene de manera natural de los resultados de btisqueda, sin
necesidad de pagar por publicidad. El proceso de posicionamiento web
implica una serie de practicas que buscan optimizar diversos aspectos
del sitio web, incluyendo:

o Optimizacion de palabras clave: identificar las palabras clave
relevantes para el contenido del sitio y asegurarse de que estén
estratégicamente ubicadas en el contenido y las etiquetas HTML.

e Creacion de contenido de calidad: generar contenido til,
relevante y de alta calidad que responda a las preguntas y
necesidades de los usuarios.

o Optimizacion técnica: asegurarse de que el sitio web esté
técnicamente bien construido y sea facilmente accesible para
los motores de busqueda. Esto incluye la optimizaciéon de la
velocidad de carga, la estructura del sitio, la navegacion y la
compatibilidad con dispositivos méviles.

« Construccion de enlaces: obtener enlaces de calidad de otros
sitiosweb (backlinks) que apunten ala URL del sitio web personal
o institucional, ya que los motores de buisqueda consideran los
enlaces como una senal de autoridad y relevancia.
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e Mejora de la experiencia del usuario: proporcionar una
experiencia de usuario positiva, que incluye un diseno web
atractivo, una navegacion facil y un tiempo de carga rapido.

» Optimizacion local (segtin caso): si la institucion o grupo tiene
una presencia fisica local, optimizar la informacion en linea
para que sea facilmente encontrada en biisquedas locales.

o Seguimiento y analisis: monitorear el rendimiento del sitio
web a través de herramientas de analisis web y ajustar las
estrategias segiin sea necesario.

El posicionamiento web es importante para aumentar la
visibilidad en linea y atraer trafico de calidad hacia la plataforma
web de instituciones, grupos o personas. Un mejor posicionamiento
puede llevar a un aumento en las conversiones y la visibilidad de una
marca en linea. Por ello, el posicionamiento resulta como uno de los
ejes principales al momento de analizar la relevancia de la labor de
cientificos y universidades, sobre todo como uno de los indicadores
de distintos rankings universitarios (Hazelkorn, 2018). En el caso
especifico de las universidades, su presencia, visibilidad e impacto en
la web significan un mayor ntimero de estudiantes, un mayor interés
hacia su trabajo, una mejor difusion y socializacion de su labora
académica y de investigacion en beneficio de la comunidad y del
conocimiento cientifico en general (Marginson y van der Wende, 2007).
El ranking web de universidades Webometrics, por ejemplo, se enfoca
enlamediciony el analisis cuantitativo de diversos aspectos de la World
Wide Web y su contenido, principalmente para evaluar la visibilidad, el
impacto y la presencia en linea de instituciones de educacion superior.
La webmetria tiene diversas aplicaciones, que incluyen la evaluacion
de la influencia de una institucion académica en linea, la medicion del
impacto delainvestigacion cientifica,la comparacion de la presenciaen
linea de diferentes organizaciones, grupos y personas, la identificacion
de tendencias en la web, entre otros. En resumen, la webmetria es una
disciplina que se enfoca en cuantificar y analizar diversos aspectos de la
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web y su contenido para evaluar la visibilidad y el impacto en linea. Esto
puede ser util tanto en el ambito académico como en el empresarial
para comprender mejor como una entidad se posiciona y es percibida
en el entorno digital (Van Eck y Waltman, 2014).

5. Evaluacion web de la excelencia cientifica: el caso de los
Rankings universitarios globales

Existen varios rankings universitarios de alcance mundial que se
diferencian por metodologia, criterios e indicadores distintos segiin
su proposito organizacional y/o empresarial. Entre los mas populares
se encuentran el ya mencionado Webometrics, Quacquarelli Symonds
(QS) y Times Higher Education (THE). También, el Academic Ranking
of World Universities (ARWU), mas conocido como el ranking de
Shanghai, y el CWTS Leiden Ranking clasifican universidades de
todo el mundo, pero lo hacen bajo criterios enfocados exclusivamente
en el rendimiento cientifico de los investigadores y la institucion,
como publicaciones, citaciones y reconocimientos. Cada uno de
ellos genera clasificaciones diferentes en las cuales las posiciones de
las universidades pueden variar de manera contundente respecto a
otro sistema de clasificacion. A continuacion, se presenta una breve
descripcion de los cinco rankings.

5.1. Ranking web de universidades Webometrics

Webometrics Ranking of World Universities® clasifica 30.000
universidades de todo el mundo en base a criterios relacionados con
la excelencia cientifica, el impacto y la transparencia en linea. Es
elaborado desde el 2004 por el Laboratorio de Cibermetria del Consejo
Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC) de Espana con el objetivo
de medir y evaluar la visibilidad e influencia de las universidades en

5  https://www.webometrics.info/en/Methodology
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la web. Es probablemente el ranking con mas influencia en la region
Iberoamericana.

Imagen 1. Metodologia e indicadores de Webometrics

INDICATORS MEANING METHODOLOGY SOURCE WEIGHT
PRESENCE Public knowledge < onTINUED
shared
VISIBILITY Web contents Number of external networks (subnets) linking to the institution's Ahrefs 50%
Impact webpages (normalized and then the average value is chosen) Majestic

Number of citations from Top 310 authors (excluding the top 20 Google

TRANSPARENCY Top cited —ﬂg .
(or OPENNESS)  researchers outliers) iii:/:; 10%

See Transparent Ranking for additional info

Number of papers amongst the top 10% most cited in each one of
EXCELLENCE Top cited the all 27 disciplines of the full database

(or SCHOLAR) papers l-’-\ﬂ
Data for the five year period 2018-2022—

Fuente: Webometrics (2023).

Scimago 40%

Webometrics se actualiza de manera periodica (cada seis meses)
y, a diferencia de otros rankings de universidades que se centran en
aspectos académicos y de investigacion, otorga un peso relevante a la
visibilidad en linea de las instituciones, definida como impacto de los
contenidos web de la institucion. Actualmente utiliza 3 indicadores
(visibilidad, transparencia y excelencia) que inciden sobre el resultado
final de manera diferentemente proporcional (Imagen 1). La visibilidad
en linea aporta el 50% del total de la calificacién obtenida por cada
universidad.

5.2 QS University Rankings:

QS University Rankings® es publicado por la consultora educativa
britanica Quacquarelli Symonds (QS), y es uno de los primeros rankings
a interesarse en la region iberoamericana. El ranking mundial de
universidades de QS se publico por primera vez en 2004 en colaboracion
con THE. Sucesivamente se elaboraron rankings QS regionales y por
materia basados en criterios como la reputacion académica, reputacion
de los empleadores, relacion estudiante-facultad, proporcion de

6  https://www.topuniversities.com/university-rankings
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estudiantes internacionales y citacion de investigaciones. QS evalta y
clasifica a mas de 1.500 universidades de todo el mundo, centrandose
en la calidad de la ensenanza, la investigacion, la reputacion y la
internacionalizacion. Su objetivo es proporcionar informacion util a
estudiantes y académicos para la toma de decisiones educativas.

5.3. Times Higher Education

Times Higher Education? (THE) es uno de los rankings universitarios
mas conocidos y respetados a nivel mundial, y es muy considerado
en Iberoamérica. Su historia remonta a 1971 cuando nace como

suplemento afiliado a la reconocida revista britanica Times.

Tabla 1. Diferencias metodolédgicas entre rankings universitarios globales

Ranking Indicadores Data Periodo Piblicos
Webo- Visibilidad (50%) Datos cuantita- Se- Académicos, investi-
metrics | Transparencia (10%) tivos obtenidos mestral | gadores, instituciones

Excelencia (40%) de bases de da- (eneroy | académicas,
tos cientificasy julio) entes piblicos y pri-
herramientas de vados de educacion e
analisis SEO investigacion.
QS World | Reputacion académica Encuestas (re- Académicos,
Univer- | (30%) putacion) Datos | Anual estudiantes inter-
sity Reputacion empleador cuantitativos (junio) nacionales, universi-

(15%) internosy ex- dades, empleadores
Profesores/estudiantes ternos y entes pablicos de
(10%) educacion e investi-
Ratio citas por personal gacion.
investigador (20%)

Profesores internacionales

/ Relacion de estudiantes in-
ternacionales (5% cada uno)
Red Internacional de Inves-
tigacion (5%)

Empleabilidad (5%)
Sostenibilidad (5%)

7  www.timeshighereducation.com
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THE Ensefianza (30%), Investiga- | Encuestas (re- Anual Académicos,

World cion (30%) putacion) Datos | (octubre) | estudiantes, padres

Universi- | Citas (30%) cuantitativos de familia, investiga-

ty Ran- Perspectiva internacional internos y ex- dores, instituciones

king (75%) ternos académicas, entes
Transferencia de conoci- plblicos de educa-
miento a la industria (2,5%) cion e investigacion,
donantesy emplea-
dores.

ARWU Premios Nobel y Medalla Datos cuantitati- | Anual Académicos, investi-
Fields (académicos 20%; vos obtenidos de | (agosto) | gadores, instituciones
alumnos 10%) instituciones, pla- académicas y entes
Investigadores altamente taformas oficiales, plblicos de educa-
citados en WoS (20%) bases de datos cién e investigacion.

Articulos publicados en las | cientificas
revistas Nature y Science
(20%)

Articulos indexados en
SCIE y SSCI (20%)
Produccién académica con
respecto al tamano de una
Institucion (10%)

CTWS Impacto cientifico Datos cuantita- Anual Académicos, investi-

Leiden Colaboracion tivos obtenidos (junio) gadores, instituciones

Ranking | Publicacion en acceso de WoS parael académicasy entes
abierto periodo plblicos de educa-
Diversidad de género Cion e investigacion.

Fuente: elaboracion propia en base la metodologia publicada en los sitios web de cada ranking

Desde 2019 es una entidad independiente que, en colaboracion
con Thomson Reuters, evaltia y clasifica universidades a nivel mundial
en funcion de multiples indicadores como: ensenanza, investigacion,
citas de investigaciones, internacionalizacién y transferencia de
conocimientos. También publica rankings tematicos y regionales, al
igual que QS empresa con la cual inici6 su trabajo en 2004 antes de
dividirse en 2009. Su objetivo es proporcionar informacién util a
estudiantes, académicos, instituciones académicas y gobiernos para
tomar decisiones informadas y mejorar la calidad de la educacién
superior.
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5.4. Academic Ranking of World Universities:

ARWUE o ranking de Shanghai es creado y publicado por la Universidad
de Jiao Tong en Shanghai, China. Se lanzd en 2003 con el principal
objetivo de evaluar la calidad y el impacto de la investigacion
universitaria a nivel global. Actualmente evala cerca de 1.800
universidades cada afio y publica el listado de las mejores 1.000. Se
enfoca enindicadores de investigacion, como premios Nobel y medallas
Fields, entre el personal y exalumnos, la cantidad de investigadores
altamente citados y la produccion de investigaciones de alto impacto,
asi como la produccién de investigacion y las citas académicas. Tiene
un enfoque mas centrado en la investigacion y la calidad académica en
comparacion conlos otros rankings universitarios mencionados en este
capitulo. El ranking, al momento, considera a universidades de 7 paises
iberoamericanos (Argentina, Brasil, Chile. Colombia, Espana, México
y Portugal) y solo 3 de estos cuentan con una universidad que califica
en el indicador “Award” referido a los reconocimientos obtenidos por
sus catedraticos. La primera institucion iberoamericana en el ranking
mundial es la Universidad de Sao Paulo en el rango 101-150°.

5.5. CTWS Leiden Ranking

CTWS Leiden Ranking™ es un sistema de clasificacion de mas de 1.400
universidades de todo el mundo desarrollado por el Centro de Estudios
deCienciay Tecnologia (CWTS) delaUniversidad de Leiden en los Paises
Bajos. Leiden Ranking fue lanzado en 2011 con el objetivo de evaluar y
clasificar instituciones académicas en funcion de su calidad cientifica.
Se centra en las publicaciones realizadas por investigadores de las
universidades analizadas y considera indicadores como el impacto
cientifico, colaboracion, publicacion en acceso abierto y diversidad
de género. Evalta el rendimiento basado en indicadores de citacion y

8  https://www.shanghairanking.com/about-arwu
9  https://www.shanghairanking.com/rankings/arwu/2023
10 https://www.leidenranking.com/
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colaboracion en revistas cientificas, lo que lo hace especialmente util
para medir la excelencia en la investigacion. Considera el rendimiento
de cada institucion durante un periodo de 3 afnos anteriores al afio
de recoleccion de la informacion. Este ranking no goza de excesiva
popularidad enlaregioniberoamericana, salvoloscasosdeloseuropeos
Espana y Portugal, aunque es conocido y utilizado por catedraticos e
investigadores de la mayor parte de paises.

Como muestra la tabla 1, cada sistema de clasificacion utiliza
metodologias diferentes y evalia universidades en areas distintas.
Por lo tanto, la eleccion de cual considerar depende de los objetivos
especificos del usuario, ya sea para evaluar la calidad de la investigacion,
la reputacion académica, la presencia en linea o cualquier otro aspecto
relevante. Es importante recordar que ninguna clasificacion es
absoluta, y los resultados pueden variar significativamente entre ellas
debido a sus enfoques nicos. Sin embargo, es posible afirmar que los
cinco rankings universitarios consideran a la presencia, visibilidad e
impacto de personas y/o instituciones como criterios para la evaluacion
y calificacion para sus clasificaciones. Webometrics, ARWU y CTWS
Leiden Ranking se enfocan en diferentes aspectos relacionados con la
produccion cientifica de las universidades que evaltian y, por lo tanto,
conloscientificos queregistran sustrabajos conlafiliacioninstitucional
correspondiente. QS y THE también valoran la labor cientifica de
las universidades, pero con menor peso sobre de la calificacion final,
centrando su interés en la percepcion de los publicos, el rendimiento
de la universidad, su visibilidad internacional y vinculaciéon con
sectores productivos. Por otro lado, Webometrics es el tinico ranking
de los cinco que otorga a la visibilidad web el mayor peso dentro de su
calificacion ponderada, dando relevancia a la conexiones y relaciones
digitales de cada institucion en funcion del impacto de su contenido
no exclusivamente de caracter cientifico. ARWU, en cambio, se basa
en criterios que podrian definirse elitistas en cuanto sus indicadores
definen un criterio de inclusion/exclusion basado en la asignacion de
premios Nobel y Medallas Fields, la presencia, visibilidad e impacto
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de su trabajo en espacios cientificos del mas alto nivel. Finalmente,
se evidencia como Webometrics y CTWS Leiden Ranking presentan
en detalle su metodologia a diferencia de las otras clasificaciones
consideradas.

6. Influencia de los Rankings universitarios globales en la
gestion universitaria y la percepcion publica

Los rankings universitarios influyen de diversas maneras en el
ambito académico, cientifico e institucional de una universidad.
Estas influencias pueden ser tanto positivas como negativas, y a
menudo dependen de como se utilicen e interpreten sus indicadores
y resultados. La audiencia de los rankings es amplia, internacional y
variada, por lo que irrumpen en cierto momento de la vida institucional
de las universidades segiin la coyuntura de diferentes elementos que
involucran la politica educativa de cada estado, el sistema nacional de
acreditacion y evaluacion universitario, el nivel cientifico y la situacion
socioeconomica nacional y regional, entre otras. Las plataformas
digitales de los rankings senalan los principales efectos que estos
tienen sobre las universidades y el sistema de educacion superior
nacional e internacional:

« Tomadedecisionesestudiantiles: Los estudiantesenbtisqueda
de una opcion de estudios a menudo consultan estos rankings
para evaluar la mejor opcion para sus objetivos académicos y
profesionales®.

« Reputacion y atractivo internacional: las universidades bien
clasificadas suelen gozar de una mayor reputacion, atrayendo
a estudiantes y académicos nacionales e internacionales, lo
que contribuye a la diversidad y la riqueza académica de la
institucion®.

11 https://www.topuniversities.com/university-rankings
12 https:;//support.gs.com/hc/en-gb/articles/10228342178076-Inbound-and-Outbound-Exchange-Students
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e Financiamiento y donaciones: las universidades mejor
clasificadas a menudo tienen mas éxito en la recaudacion de
fondos y en la obtencion de donaciones de exalumnos y otras
fuentes®.

e Mejora de la calidad y la competitividad: la competencia
por obtener una buena clasificacion puede motivar a las
universidades a mejorar su calidad académica, infraestructura,
investigacion y servicios a los estudiantes.

o Desafios y presion: las universidades corren el riesgo de
concentrar sus esfuerzos en la mejora de aspectos que son
directamente medibles en los rankings a expensas de otras areas
importantes, como la ensefianza y la comunidad estudiantil.
Ademas, puede darse lugar a practicas poco éticas para
manipular los indicadores del ranking y mejorar su posicion’.

Es importante tener en cuenta que los rankings varian en su
metodologia y en los criterios que utilizan, por lo que no son todos
iguales, ni reflejan necesariamente la calidad de una institucion en
todos los ambitos. Por lo tanto, constituyen una fuente de informacion
relevante para la gestion universitaria, pero no la tnica o la mas
importante. Es necesario investigar a profundidad las universidades
y sus instancias para diagnosticar las necesidades comunicacionales
y de posicionamiento en la web, de acuerdo con su mision, objetivos y
realidad institucional particulares.

No obstante, la influencia de los rankings se arraiga firmemente en
la aplicacion practica de sus resultados y en la ventaja competitiva que
ofrece, tanto en términos de reputacion como desde el punto de vista
politico y social. La informacion e indicadores proporcionados por los
rankings se utilizan en varias etapas de la planificacién, campanas y
acciones especificas de comunicacion y marketing, principalmente

13 https://www.timeshighereducation.com/world-university-rankings
14  https://support.qs.com/hc/en-gb/articles/4405952675346-Academic-Reputation
15  https://www.webometrics.info/en/Best_Practices



Planificacién de la Comunicacion Estratégica en Iberoamérica 133

con el objetivo de lograr reconocimiento y posicionamiento en la
mente de los pablicos de interés. Esto también facilita la interpretacion
y aprovechamiento de nuevas tendencias en el ambito cientifico
y empresarial. Gracias al considerable avance de la investigacion
aplicada, las empresas disefian politicas de produccion que anticipan
la demanda del mercado y adquieren habilidades que fomentan una
mayor experimentacion, estimulando la generaciéon de propuestas
innovadoras y la exploracién de nuevos campos de estudio a través de
su implementacion.

El entorno actual ejerce presion sobre los investigadores para que
sean los principales promotores de su trabajo, exponiéndolos a las
influencias del mercado y como basa su evaluacion en diversas métricas
relacionadas con su produccion cientifica. Las propias universidades
y centros de investigacion esperan que sus cientificos mantengan una
presencia en linea y promuevan activamente los resultados de sus
investigaciones. De hecho, se recurre principalmente a herramientasy
plataformas digitales para adquirir y ampliar esta visibilidad (Herman
y Nicholas, 2019; Jordan y Weller, 2018; Meishar-Tal y Pieterse 2017;
Nicholas et al., 2014), dado que la visibilidad ptblica puede tener
un impacto significativo en la gestion, financiaciéon y el impacto de
la investigacion y las actividades académicas de las instituciones
universitarias.

7. Planificacion estratégica de la comunicacion y visibilidad
en linea de cientificos e instituciones de educacion superior

La carencia de una presencia en linea organizada limita la visibilidad
de cientificos e instituciones, dando lugar a resultados de btisqueda
indeseables que merman la confianza y credibilidad en su reputacién
profesional y académica. Cada resultado obtenido en una btuisqueda
contribuye a la construccion de la imagen de personas e instituciones
y, por ende, no puede pasarse por alto. Es esencial considerar qué
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hacer visible, ya que estos resultados son el producto tanto de la accion
deliberada de funcionarios y catedraticos como de los mecanismos
automatizados de diversas plataformas y servicios digitales. Es
fundamental gestionar estos rastros para prevenir la distorsion de los
logros académicos y la labor que estos realizan. En este contexto, las
estrategias propuestas para construir una presencia digital efectiva
para académicos e instituciones, asi como la proyeccion de suidentidad
digital, adquieren relevancia ante las expectativas individuales,
institucionales y sociales sobre lo que debe representar un perfil
cientifico y académico en la actualidad (Kjellberg y Haider, 2019). En
base a lo argumentado, es posible formular algunas recomendaciones
para la planificacion de la visibilidad y el posicionamiento web de las
universidades iberoamericanas, sus investigadores y labor académica,
cientifica y social:

- Las estrategias y acciones que se propongan deben considerar
la socializacion, formacién y capacitacion de los diferentes
actores involucrados en el proceso en cuanto a la ejecucion de
un plan estratégico. Buena parte de estas concibe canalizar
la comunicacion de académicos e investigadores hacia
herramientas digitales especializadas, y concertar buenas
practicas para la construccion y visibilizacion de la identidad
digital de un cientifico y su institucién, por lo que su motivacion
y compromiso son imprescindibles. No se trata solo de
formar técnicos para que ejecuten tareas, sino de comunicar
la planificacion, alinear sus objetivos con los de todos los
miembros de la organizacion para que entiendan y laboren en la
consecucion de metas comunes y compartidas.

+ Desarrollar un método propio para cumplir con los indicadores,
estudiarlos y entender como se calculan. Los rankings, de por
si, atribuyen visibilidad y determinan un posicionamiento que
resulta relevante para diferentes tipos de publicos. Por lo tanto,
en funcion de los objetivos institucionales vinculados a la visibi-
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lidad y posicionamiento web, es posible elaborar y direccionar
estrategias y acciones especificas por cada publico, conscientes
del interés e importancia que cada indicador asume para estos.
Mas alla del resultado final expresado mediante una posicion
en la clasifica del ranking, cada indicador representa y comu-
nica uno o varios aspectos de la labor académica y cientifica de
personas e instituciones, por lo que los diferentes ptiblicos con-
centran su atencion sobre uno o algunos de estos, atribuyéndole
importancia en base al proposito que motivé su btisqueda de in-
formacion y datos confiables.

- Es importante utilizar los rankings como herramientas de
analisisyevaluacion delasestrategiasyaccionesimplementadas,
y no como meta final. Muchas instituciones de educacion
superior consideran el posicionamiento en los rankings como
un objetivo de su gestion, por lo que han surgido instancias
y funcionarios administrativos dedicados a “trabajar los
rankings”. En realidad, los indicadores que ofrecen los sistemas
de clasificacion mencionados en este capitulo son utiles en
la medida en la cual pueden retroalimentar a instituciones,
investigadores y funcionarios sobre el impacto de su accionar.
Utilizados de esta manera, los rankings permiten elaborar
planificaciones, corregir posibles errores, transparentar su
obra, y comunicar con sus publicos.

+ Sostener el crecimiento institucional en el ecosistema digital
significa gestionar presencia, visibilidad e impacto en linea
por lo que es necesario establecer politicas y estrategias de
amplio alcance para garantizar que este crecimiento otorgue
los resultados esperados. Las diferentes plataformas y servicios
digitales disponibles, genérico y especializados, gratuitos o con
suscripcion, son parte del ecosistema digital, contribuyen a la
construccion de la huella digital de personas e instituciones y, si
seutilizan estratégicamente, permiten obtener posicionamiento
en la web.
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La gestion de la visibilidad y el posicionamiento web se basa
en la representacion en linea generada por la accion consciente de
individuos y entidades en diversas plataformas y servicios digitales,
asi como en la disponibilidad y accesibilidad de la informacién que
estén dispuestos a proporcionar. También se sustenta en los rastros
predefinidos generados por plataformas digitales y la actividad de
otros actores. El resultado final dependera de la capacidad de influir en
la construccion de su imagen en linea, considerando las expectativas
de su entorno. Esto requiere un equilibrio delicado entre la promocion
basada en publicaciones impulsada por actores académicos y sociales,
y las criticas de frivolidad y comercializacion de la ciencia, factores que
pueden desincentivar la adopcion de formas alternativas a los canales
formales de comunicacién académica y cientifica.
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Highlights

En el contexto académico, individuos e instituciones crean
expectativas de visibilidad en linea al difundir en la web informacién
y conocimiento resultado de su trabajo mediante el uso de servicios
digitales genéricos y especificos que permiten una mayor interaccion y
facilitan la medicion del impacto en multiples dimensiones.

Las propias universidades y centros de investigacion esperan
que sus cientificos mantengan una presencia en linea y promuevan
activamente los resultados de sus investigaciones.

La clave esta en el equilibrio entre la promocion basada en
publicaciones impulsada por actores académicos y sociales, y las
criticas de frivolidad y comercializacion de la ciencia, factores que
pueden desincentivar la adopcion de formas alternativas a los canales
formales de comunicacion académica y cientifica.
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1. Introduccion

En Iberoamérica, las organizaciones publicas y privadas, se enfrenta al
reto de sobrevivir en un mercado en constante cambio, caracterizado
por la rapida evolucion de las tecnologias de la comunicacién e
informacion; los impactos econémicos, propios de la naturaleza de
cada region; los gobiernos y sus politicas cada vez mas enmarafadas,
que en algunos casos pone en riesgo la sostenibilidad econémica del
negocio, lo que implica un contexto empresarial que se rige por nuevas
reglasy paradigmas que suponen un desafio para lasideas tradicionales
(Caligariy Sa, 2006; Horstmann y Martin, 2017) y a ello hay que sumarle
que los publicos de hoy, son cada vez mas activos, complejos y exigentes.
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Esfrenteaestarealidad que,lasempresasrequierenlaimplantacion
de estrategias que, a mediano y largo plazo les permitan mantenerse a
flote. Lo que légicamente implica iniciar casa adentro, fortaleciendo los
equipos de trabajo, que son la mano de obra que influye directamente
enlaproductividad y, por consiguiente, en el éxito empresarial. En este
escenario,lasorganizacionesdebenvelarporunarelaciénasertivaentre
los colaboradores y la empresa, procurando mantener una plantilla de
trabajo motivada y comprometida con los objetivos institucionales y a
su vez atraer a los mejores talentos del mercado laboral, situacion que
significa un gran desafio en términos de gestion. Con estos dos fines
surge el employer branding, definido como “la aplicacion de las técnicas
de marketing al mercado laboral para conseguir que los clientes-
objetivo, en este caso, los profesionales de talento que cada empleador
requiere quieran venir a trabajar con nosotros” (Jiménez, 2015, p.86).
Esta tematica es relevante en el contexto organizacional por el “papel
estratégico en la sobrevivencia de la organizacion, ya que no solo
impacta en la percepcion de sus colaboradores, sino que trasciende la
marca organizacional y ayuda a mejorar la percepcion hacia la misma’
(Neme-Chavez y Lopez-Rodriguez, 2021, p.84).

Por otro lado, si bien la marca comercial (de producto y/o empresa)
se ha abordado ampliamente desde el ambito organizacional, la
marca empleadora es un tema reciente, sobre todo en Iberoamérica,
que empieza a abordarse y visibilizarse en las tultimas décadas. De
ahi la importancia de abordarla en este capitulo, en donde se define
al employer branding y se muestra el recorrido histérico del mismo
y atin mas necesario se enfatiza en la propuesta de valor de la marca
empleadora, en la que deben trabajar todas las organizaciones que
desean mostrarse en el mercado como los mejores lugares para laborar.
Con ello, se presenta un insumo que intenta brindar pautas de trabajo
para los gestores de comunicacion y recursos humanos que desean
adentrarse en la tematica propuesta.

”
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2. Contexto de la marca empleadora

El nacimiento del employer branding puede remontarse a los afios 80,
frente a la crisis de talento que enfrent6 Estados Unidos, por la caida
de la natalidad, lo que provoco que cada vez sea mas dificil conseguir
mano de obra calificada (Jiménez, 2015), de este escenario historico
sugeria el interés empresarial por atraer y retener a los mejores
talentos. No obstante, es hasta los anos 90 que naceria el employer
Brand, de la mano de Richard Mosley (Gupta, Patti & Marwah, 2014),
quien explica que la marca empleadora resume las cualidades clave
que los empleados actuales y potenciales identifican en la empresa
como empleador (Mosley, 2007). Sin embargo, Amber & Barrow
(1996), serian los primeros en darle el nombre de employer branding
y definirlo como “el conjunto de beneficios psicoldgicos, funcionales
y economicos suministrados por el empleo y que se identifican con la
empresa empleadora” (Ambler & Barrow, 1996, p. 187). Entendiéndose,
por ejemplo, por beneficios funcionales a aprender nuevas habilidades;
econdmicos, a compensaciones y beneficios de caracter monetario y;
psicoldgicos al sentido de identidad y estatus. (Mosley, 2007)

Desde esta perspectiva, el empleador puede ser visto como una
marca con la que el empleado desarrolla una relacion mas cercana.
“El desempeno del empleador, y por lo tanto corporativo, se vera
influenciado por la conciencia, las actitudes positivas hacia la “Marca”,
la lealtad y la confianza de que la “Marca” esta ahi para el empleado”
(Ambler & Barrow, 1996, p.185). Asi su abordaje, se ha suscitado desde
varias opticas, como el marketing y la comunicacion estratégica. Desde
estos enfoques, Dell & Ainspan (2001), van mas alla al definir las
practicas de employer branding como aquellas destinadas a identificar
aunaempresa como empleador de manera unica, destacando los rasgos
que lahacen un lugar atractivo paralaborar. Esto abarca aspectos como
los valores corporativos, los sistemas de administracion y las politicas y
acciones orientadas a atraer y mantener tanto a su actual fuerza laboral
como alos posibles candidatos. Posteriormente, Berthon, Ewing & Hah
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(2005), explican que la actuacion de laempresa debe conducir a mostrar
el “atractivo a los publicos de acuerdo a los beneficios que ofrece, con
base en las necesidades identificadas” (p.151).

Es asi qué, la gestion del employer branding abarca dos focos de
atencion: atraccion y compromiso, que plantea una gestion externa
e interna, respectivamente. (Fernandez, 2012; Gavilan y Avello, 2011;
Gavilan, Avello y Fernandez, 2013) Esto para las organizaciones, sin
lugar a duda, se constituye en un verdadero reto, que va mas alla de la
gestion de talento humano y “la comunicacion interna convencional, ya
que propone la gestion de la marca como un valor estratégico para la
organizacion en el mercado del talento, con implicaciones tanto a nivel
interno como externo” (Fernandez-Lores et al., 2014, p. 32).

3. Objetivo del employer branding

Como se indico en el apartado anterior, “la marca de los empleadores
crea una relacion sostenible entre una organizacion y su potencial
- talento - y los empleados existentes mediante la creacion de valores
para los individuos, la organizacion y la sociedad en general” (Deepa
& Rupashree, 2017, p. 75). Por consiguiente, la marca empleadora se
enfoca en dos esferas fundamentales, que son sus objetivos principales
por unanimidad: hacia el exterior atraen al mejor talento posible y,
hacia el interior, ya en el seno de la organizacion, se centra en generar
compromiso en dicho talento (Mandhanya & Shah, 2010).

3.1. Employer branding de atraccion

Se puede establecer que el primer objetivo de la marca empleadora es
la atraccion de talentos, pues contar con una plantilla de trabajadores
realmente competitiva, genera valiosos beneficios para la organizacion.
En este contexto, “para tener éxito en la guerra por el talento, muchas
organizaciones se dan cuenta de que necesitan marcarse a si mismas
como empleadores de eleccion” (Sutherland, Torricelli y Karg, 2002,
p. 13). Lo que implica, a nivel empresarial, mostrarse ante el publico
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objetivo, como el mejor lugar para trabajar. Asi el trabajo ha de
centrarse en posicionar una imagen positiva como empleador. Para
ello, 1a organizacion debera definir y visibilizar su propuesta de valor,
que le permita diferenciarse de la competencia.

'3.2. Employer branding de retencion

Una vez que se ha atrajo al talento humano mejor calificado del
mercado, el segundo objetivo del employer branding se enfoca en la
retencion de los empleados, que solamente ha de logarse a través de
su satisfaccion. En este escenario, el trabajo a realizar debe partir
desde una mirada estratégica que, ha de estar conformada por “un
amplio conjunto de actividades, que una organizacion desarrolla para
obtener una plantilla de profesionales informados, capacitados y
comprometidos para suministrar de manera adecuada la promesa de
la marca comercial, asi como cumplir con los objetivos generales de la
organizacion” (Fernandez-Lores et al., 2014, p.15). Es por ello que, se
debe tener presente que el employer branding es un “proceso que no
termina con la firma de un contrato puesto que los empleados pueden
llegar a ser embajadores de la marca para la que trabajan” (Duran-
Seguel et al., 2020, p. 14), siempre y cuando se sientan identificados con
ellay, para que esto suceda se requiere de una serie de factores ligados
a la cultura corporativa e identidad de marca, asi como a la reputacion
favorable que como empleador puede tener la empresa, y que influira
en la satisfaccion de los empleados, su compromiso y lealtad, es decir,
que estara ligada al cumplimiento de la propuesta de valor “promesa”
que se comunico desde el reclutamiento.

4. Propuesta de valor del employer branding

La Propuesta de Valor para los Empleados | Propuesta de Valor Externo
(EVP por sus siglas en inglés Employee Value Proposition | External
Value Proposition) consiste basicamente en el conjunto de beneficios
y valores que una empresa brinda a sus colaboradores y candidatos
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como parte de su relacion laboral. Crespo, Fondevila-Gascon y
Marqués-Pascual (2021), explican que la EVP “se ha convertido en una
herramienta para potenciar y recompensar el desempefio profesional
y crear valor para la entidad” (p. 52). Por tanto, puede entenderse
como aquellos elementos que la hacen un lugar privilegiado para
trabajar, estos estan relacionados a la cultura y reputacion corporativa,
el ambiente laboral, el desarrollo profesional que se ofrece a los
empleados, las oportunidades de carrera que, a mediano y largo plazo
ofrece la organizacion, asi como también aspectos mas profundos,
como el equilibro entre trabajo y vida personal y familiar.
Lapropuestadevalordebe estar enfocadaenlasdosesferasdeactuacion
del employer branding y también a la perspectiva empresarial, es decir,
como quiere la organizacion que la identifiquen. Desde esta mirada
un ejercicio que podria servir como punto de partida del diagnostico
y definicion de EVP, es dar respuesta a las interrogantes detalladas en
la figura 1.

Figura 1. Preguntas base para definir la marca empleador

Employee Value Proposition | External Value

Proposition
Empleado/ Candidato Empresa/Marca
. . Qué hace para
(Por qué (Qué me ofrece . . P oQue
deberia trabajar diferente al bPorlque es un ¢Qué hace que (Cudles son tus que la marca
para su esioldE gran lugar para un cax_ldldato “deseos™ (empleadora)
empresa/marca? empresas? trabajar? elija mi marca? gane

relevancia?

Fuente: Adaptado de Arricasdo (2022).
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Si bien, uno de los grandes desafios empresariales es atraer a talen-
tos, un reto atin mayor es retenerlos. Para minimizar este desafio la or-
ganizacion puede aumentar el compromiso delos empleados utilizando
EVP (Arasanmi & Krishna, 2019). Como se puede observar, la propuesta
de valor est4 enfocada en poner en evidencia qué hace ala organizacion
diferente de las demas y qué la ubica por delante de la competencia a la
hora de elegir en donde laborar. Esta propuesta de valor al empleado y
a los potenciales talentos, tiene que estar compuesta por los atributos
deseados por el colectivo al que se dirige institucionalmente, y que es-
tén presentes en la realidad de la empresa y, finalmente, que sean dife-
renciales en el mercado laboral de referencia (Jiménez, 2015).

Con base en lo senalado, la gestion del employer branding ha de
poner énfasis en la experiencia del talento humano. Un instrumento
que puede servir para identificar y determinar los factores que influyen
en la experiencia de marca, es la rueda de la marca empleadora, que se
muestra en la figura 2 y que sirve para guiar el trabajo a efectuar.

Figura 2. Larueda de la marca empleadora

Vision y liderazgo

Post empleo Politicas y valores
Sistema de Felicidad y
recompensas cooperacion
Alrds i Personal'idad
trabajo corporativa

Gestion del Reputacion

desempeiio externa

Desarrollo Comunicacion

Reclutamiento e
induccion

Fuente: (Barrow &Mosley, 2005).
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La conducta de la organizacion es el factor global que sera el
que influye significativamente en la decision de permanencia en la
organizacion.

El cumplimiento de la EVP es el conjunto tinico de beneficios que recibe un
empleado a cambio de sus servicios. También comprende las caracteristicas,
beneficios o valores atractivos que se pueden obtener como empleado
de una organizacion. Las EVP encapsulan las expectativas ampliamente
relacionadas de los empleados con respecto a una organizacion. La
descripcion anterior muestra que los atributos de EVP ayudan a mejorar
el compromiso y la gestion del talento en las organizaciones. La EVP consta
de estrategias tanto financieras como no financieras como herramientas
utiles de gestion del talento en las organizaciones. (Arasanmi & Krishna,
2019, p.388).

Como consecuencia, centrar los esfuerzos en la gestion de los
factores de la marca empleadora no es una opcion, sino una necesidad
imperante para las empresas que deseen garantizar su éxito a largo
plazo.

4.1 Construccion y desarrollo de la propuesta de valor del employer
branding

Para guiar el logro de las metas organizaciones, “toda empresa u
organizacion debe basarse en una planificacién adaptada a estrategias
para lograr la evolucion y el desemperio de la misma en el tiempo, a
través del logro de los objetivos planteados desde el inicio” (Ochoa,
Loaiza y Huacon, 2022, p.193). Esta planificacion tiene como fin guiar
y sobre todo orientar el accionar empresarial de manera eficiente
y efectiva. No obstante, esta planificacion no debe quedarse en la
generalidad delaempresa, debe irse desagregando en diferentes niveles
y areas. Desde esta mirada resulta necesario el diseno y desarrollo del
plan de construccion y/o la propuesta de valor de la marca empleadora,
que al igual que cualquier proceso de planificacion debe trabajarse a
través de un proceso sistematico que abarque al menos las cuatro fases
elementales, que se detallan en la figura 3.
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Figura 3. Etapas de planificacion y/o desarrollo de EVP

interno y promesa de de objetivos de la estrategia

Diagnéstico Definicion de la Establecimiento Determinacion
externo marca

(Donde estoy? (Porqué
estoy aqui?

(Cuél es mi promesa a
los empleados actuales y
potenciales?

(A dénque quiero llegar?
Como llegar alld?

Fuente: Adaptado de la Arriscado (2022).

Las cuatro fases propuestas, propias de todo proceso de
planificacion, garantizaran untrabajo organizado, coherentey eficiente
ala hora de definir la EVP.

Fase 1. Diagnostico: este debe recoger una mirada interna y
externa de la organizacion. Se constituye en el punto de partida, que
permite recopilar toda la informacion sobre la gestion de la marca
empleadora, que se desarrolla en el interior de la empresa. Esta
etapa se constituye en un proceso de analisis que permite examinar
criticamente la imagen y percepcion que los publicos tienen de la
organizacion como empleadora. Ademas, debe abarcar la evaluacion
de la marca, desde la perspectiva de los colaboradores y potenciales
candidatos, en donde se explore los problemas y oportunidades de
mejora a nivel organizacional. El objetivo principal de este analisis es
comprender y evaluar la salud y la efectividad de la propuesta de valor
del employer branding de la empresa.

En este contexto, para construir EVP, es necesario iniciar con
el diagnostico de la marca que, de acuerdo al modelo propuesto por
Bates (1995), denominado “Brand Wheel” (Rueda de la marca), parte
del establecimiento claro de la promesa de marca, que no es mas que
la traduccion de la vision empresarial. Para desarrollar la rueda, se
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debera identificar los factores simbolicos de la marca, entendidos
como las imagenes y hechos utilizados a lo largo del tiempo en la
comunicacion y; la personalidad de la marca, que plantea una serie
de caracteristicas de su conducta y, por tanto, de su accionar. En este
punto, podria responderse a la interrogante: Si la marca fuese una
persona, ;como seria? (Arriscado, 2022).

Figura 4. Brand Wheel

Valores
racionales

{Qué hace el producto (Cémo describiria el
por el comprador? comprador el producto?

Factores simbélicos

Promesa de
marca

Personalidad de marca

(Cémo hace sentir la

¢Como se ve el comprador?
empresa al comprador?

Valores
emocionales

Fuente: Adaptado de Bates (1995).

Posteriormente, se requiere dar respuesta a las interrogantes
planteadas en las cuatro esquinas de la rueda, Arriscado (2022):

+ ;Qué hace el producto por el comprador?

- Beneficios funcionales y emocionales del producto.
+ ¢Como describiria el comprador el producto?

- Atributos funcionales y emocionales del producto.
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« ¢Como se ve el comprador?
- Imagen que la marca ayuda a proyectar en los demas; beneficio
simbolico o autoexpresivo.
« ¢Como hace sentir la empresa al comprador?
- Emocion quelamarcainspiraen el consumidor. Es el beneficio
simbolico o autoexpresivo.

Con base en lo expuesto, puede entenderse que EVP “describe el
valor o beneficio que un empleado obtiene de su membresia en una
organizacion” (Herger, 2007, p. 121). Por consiguiente, es realmente
necesario comprender qué es lo que se estd ofreciendo al publico
objetivo, cual es la imagen que se esta proyectando como empleador
y sobre todo el mensaje con el que se esta llegando al mercado del
talento, puesto que, “el mensaje se sustenta en la propuesta de valor al
empleado que recoge el conjunto de atributos que sustentaran nuestra
marca” (Jiménez, 2015, p. 90), por tanto, este debe ser un reflejo de la
realidad de la empresa, pues, no hay error mas grave que comunicar lo
que no somos.

Este primer acercamiento, puede establecerse como el diagnéstico
de lamarca empleadora, que servira de base para determinar el trabajo
arealizar a favor de la misma. Sin embargo, ha de tenerse presente que
el diagnostico del employer branding debe comprender un analisis
interno y externo del contexto empresarial, que se consolide como una
mirada global del trabajo de la organizacion.

Fase 2. Definicion de promesa de marca: Con base en los
resultados de esta primera etapa, se podra dar inicio a la construccion
de la promesa de marca empleadora, tomando en cuenta que la EVP se
establece como “un proceso de “dar y recibir” entre la empresa y los
empleados” (Arasanmi & Krishna, 2019, p. 388). En la formulacion de la
promesa se enuncian tres aristas base, tal como se detalla en la figura 5.
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Figura 5. Perspectiva de la EVP

Perspectiva
estrategica

{Qué buscan los
lideres?

Perspectiva del
empleado

Perspectiva
externa

. Qué buscan los
talentos objetivo?

¢Qué buscan los
empleados?

Fuente: Adaptado de Arriscado (2022)

A decir de Arriscado (2022), la perspectiva estratégica que es la
empresarial describe el liderazgo aspiracional, la propuesta de marca
y sus valores, asi como también, el perfil del ptiblico al que se dirige,
punto indispensable, que permite identificar, caracterizar y segmentar
a los publicos a los que se orienta la EVP; la perspectiva del empleado
abarca las aspiraciones que tiene el talento humano de la marca, los
impulsores de compromiso y la experiencia del empleado y; finalmente,
la perspectiva externa, consta de las aspiraciones que el potencial
talento tiene de la empresa y los impulsores de atraccion y la imagen y
reputacion que tienen de la organizacion.
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Fase 3. Establecimiento de objetivos: para desarrollar este punto,
se debe tener presente que los objetivos tengan coherencia con la
mision, vision, valores y objetivos que como organizacion se profesa.
Se sugiere el uso de los objetivos SMART (por sus siglas en inglés), que
por su comprobada eficacia pueden aportar al éxito de la gestion de
marca. Estos objetivos deben responder a cinco caracteristicas que
validan su pertinencia: ser especificos, medibles, asignables, realistas
y estar temporalmente definidos (Steffens & Cadiat, 2016). Con el
planteamiento de dichos objetivos se debe dar una respuesta clara a la
interrogante ja donde queremos llegar?

Fase 4: Determinacion de la estrategia: en esta ultima etapa se
disenara la estrategia o estrategias que permitiran el cumplimiento de
los objetivos que se estableci6 en la fase anterior. En este apartado, se
debera tener claro que un trabajo realizado eficientemente se traducira
en primer lugar, en la “mejora de los resultados empresariales. Por otro
lado, los empleados satisfechos de trabajar para una empresa, actuaran
de «embajadores» de la misma contribuyendo a difundir la marca con
la que se sienten identificados” (Horstmann y Martin, 2017, p.3). Para
ello, ha de proponerse un plan de accion, tactico- estratégico, que se
constituya en una hoja de ruta que abarca los niveles de actuacion:
estratégico, tactico y operativo. Adicionalmente, sera necesario la
formulacion de indicadores, que propicien la evaluacién continua del
plan propuesto, sin dejar de lado el cronograma y presupuesto.

5. Conclusion

Elemployer branding entendido como la gestion estratégica de la marca
como empleador y, definido como una serie de beneficios funcionales,
econdmicos y psicolégicos que una empresa ofrece a sus colaboradores
(Ambler y Barrow, 1996), se constituye en si, en la identidad de
marca que caracteriza a la empresa como empleador, centrando su
accionar en construir y posicionar una imagen positiva y atractiva de
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la organizacion, como el mejor lugar para trabajar. (Jiménez, 2015;
Horstmann y Martin, 2017). Con base en ello, la gestion y construccion
del employer branding es un tema emergente en la empresa actual, que
tiene como fin fortalecer la plantilla de trabajo y, por tanto, integrar a
los mejores talentos del mercado.

Sin embargo, para realizar una gestion efectiva de la marca
empleadora, se requiere partir de la construccion de la EVP, que como
se explico anteriormente, esta constituida por una serie de atributos
que los empleados consideran como el valor o ganancia del empleo, es
decir, aquellas recompensas, beneficios, politicas y practicas laborales
obtenidas por un colaborador a cambio de su trabajo (Aloo y Moronge,
2014). De ahi la importancia de desarrollar la EVP, como un elemento
clave en la estrategia organizacional, para la gestion de talento humano
que, sindudarlo, tendra unimpacto significativo en su éxito empresarial.

La EVP adecuadamente definida y Unica, potenciara y destacara a
la organizacion en el mercado laboral. De ahi la relevancia de transitar
por un proceso de planificacién bien pensado y estratégicamente
definido, que con su ejecucion aporte en la atraccion y retencion
de talentos, compromiso, productividad, diferenciacion, mejora de
imagen y reputacion, etc. Desde esta mirada, los posibles solicitantes se
sentiran atraidos por una empresa en la medida en que creen que esta
posee los atributos deseados por ellos (Backhaus & Tikoo: 2004). De
esta forma, para obtener una ventaja competitiva en el mercado laboral,
y contar con una plantilla de trabajo inigualable, las organizaciones,
necesitan poner énfasis en la construccion de la EVP, que optimizara
la percepcion de la empresa en el mercado laboral, mostrandola mas
atractiva y con ello sera posible acceder al mejor talento disponible
(Horstmann & Martin, 2017).
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Highlights

1. Las organizaciones deben velar por una relacion asertiva entre los
colaboradores y la empresa, procurando mantener una plantilla de
trabajo motivada y comprometida con los objetivos institucionales.

2. Lapropuesta de valor esta enfocada en poner en evidencia qué hace
a la organizacion diferente de las demas y qué la ubica por delante
de la competencia a la hora de elegir en donde laborar.

3. La EVP adecuadamente definida y inica, potenciara y destacara a la
organizacion en el mercado laboral. De ahi la relevancia de transitar
por un proceso de planificacion bien pensado y estratégicamente
definido.
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1. Introduccion
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Uno de los procesos preeminentes en el ambito empresarial cotidiano
es la comercializacion de productos y servicios, dirigidos a un
publico objetivo segmentado conforme a los intereses propios de

las organizaciones. En este contexto, el marketing desempefia una
funcién trascendental, empledndose como una técnica que permite
a los diversos modelos de negocios empresariales posicionarse en el
mercado, robustecer sus cuotas y ampliar sus ventas, mientras avanzan
hacia sus objetivos comerciales, con el proposito de destacar en un

entorno competitivo.
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Esta disciplina engloba una amplia panoplia de actividades y
estrategias encaminadas a informar, comprender y satisfacer las
necesidadesdelosconsumidores. Respectoalosorigenes del marketing,
se sostienen dos perspectivas fundamentales. En consonancia con
las investigaciones de Philip Kotler (1972), distinguido economista
estadounidense especializado en marketing. En contraposicion, otros
intelectuales ubican el surgimiento del marketing en los albores del
siglo XX, consolidandose gradualmente con contribuciones literarias
tales como “Marketing Methods”, de Ralph Starr Butler, y “Principios
del Marketing”, de Fred E. Clark. La evolucion de esta disciplina
ha estado moldeada por las tendencias de cada época, desde las
respuestas a las crisis econémicas de 1929 hasta la introduccion de
variados métodos tecnoldgicos. Asi, el concepto de marketing ha sido
modelado a lo largo del tiempo, conformando la nocién actualmente
aceptada. Para entender la importancia del marketing en el éxito de
negocios, empresas u organizaciones, se debe definir de forma precisa
lo que representa. Para esto, la mejor forma es comparar y contrastar
el pensamiento de los representantes mas importantes del mercadeo,
los mismos que han dado una definicion segin sus perspectivas,
planteando teorias, métodos y pasos a seguir para aplicar esta actividad
de forma correcta. Uno de los referentes mas influyentes en este campo
es Philip Kloter, el mismo que en su libro Direccion de Mercadotecnia:
Analisis, Planeacion y Control (2002) define al marketing como “el
proceso social mediante el cual individuos y grupos obtienen lo que
necesitan y desean a través de la creacion, oferta y libre intercambio
de productos y servicios de valor” (p. 7). Si se analiza la perspectiva
presentada por Kloter, un término clave es el de valor. El marketing
no solo se basa en hacer publicidad de un producto, sino en crear un
ambiente propicio donde los individuos o clientes logren acceder a una
oferta de productos o servicios de valor; es decir, que sientan como un
beneficio, dando réditos tanto a la empresa que comercializa, como a
ellos mismos satisfaciendo sus necesidades basicas.
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Por otro lado, Peter Drucker, un importante pensador relacionado
a la gestion empresarial, menciona que el marketing se basa en la
comprension del cliente a tal punto que el producto o servicio que se
comercializa logre impactar tanto que se “venda solo”. Es decir que se
genere una necesidad que satisfacer, conociendo que es lo que puede
impactar positivamente en el mercado objetivo (Guimera, 2019). Un
conjunto de elementos importantes dentro del marketing es el de
las 4P’s, desarrollada por Jerome McCarthy. Este pensador define al
marketing como “el proceso mediante el cual las empresas crean valor
para los clientes y establecen relaciones sélidas con ellos para capturar
esevaloracambio”. McCarthyserefiereaquelasempresasproporcionan
las condiciones necesarias para que su producto o servicio sea mucho
mas valorado por los clientes y de esta forma logre ser vendido de una
manera que productiva para los intereses de la empresa fabricante.
Para entender mejor la definicion de McCarthy, se puede utilizar su
teoria de las 4P s, la misma que toma en consideracion cuatro factores
fundamentales a tomar en cuenta para que la estrategia de marketing
sea correcta. Estos son: Producto, Precio, Plaza y Promocion. En pocas
palabras, la definicion de marketing que McCarthy utilizé se aplica
de forma precisa en su teoria para definir y mejorar las estrategias de
mercadeo de una empresa. Mediante estas definiciones se puede tener
un concepto mucho mas formado de lo que representa marketing. Sin
embargo, es necesario mencionar que esta técnica es adaptativa a las
tendencias que se den en cada época sobre la materia. Una tendencia de
marketing es un comportamiento o inclinacion sostenida por parte de
un mercado hacia alguna idea especifica. Las tendencias tienen mucha
relacion con las modas globales que pueden existir en un determinado
momento histérico marcado por hechos especificos. La Guerra Fria es
un proceso que determin6 mucho la forma de usar el marketing en la
sociedad.

En Estados Unidos la aplicacion de propuestas que denigraban la
cultura soviética y el comunismo eran una formula de éxito en cuanto
al acercamiento de lo que pedia la cultura y la sociedad de la época.
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Igualmente, esto sucedia en otras indoles menos conflictivas, como es
la popularidad de un estilo musical como el rock en los anos 80" sy 90’s
o el surgimiento de peliculas que marcaron un antes y un después en
la industria del cine, como es el caso de Star Wars. Uno de los puntos
de inflexion més importantes para el marketing es la aparicién de un
elemento indispensable en el modelo de vida actual, la Internet. En 1983
se desarrolld los primeros avances que llevaron al mundo a descubrir
una red completamente nueva que marcaria un punto diferencial en
cuanto a muchos temas sociales, pero también tendria un impacto
muy fuerte en el comercio y por ende en la forma de hacer marketing.
Es aqui donde nace el término marketing digital. Este, al igual que
su antecesor, puede ser definido de diferentes formas; por ejemplo,
Toro, Lozano y Calderén (2021) en su articulo “El Marketing Digital:
herramientas y tendencias actuales” sefalan que como estrategia es
“la aplicacion de métodos para la comercializacion que se lleva a cabo
a través de medios digitales, permitiendo compartir informacion en
tiempo real, llevar a cabo estrategias publicitarias, y de este modo
permitir la identificacion del impacto en los usuarios” (p. 910). En
esta definicion es destacable la medicion del impacto. Dentro de la
digitalidad se puede tener un control mucho mas preciso de usuarios
alcanzados e interesados, incluso de clicks en los productos que se
comercializa, dando un feedback profundo para que las marcas hagan
las correcciones necesarias y puedan tener un mayor impacto segtin lo
quela sociedad busca en sus necesidades (Barros-Contreras et al., 2021).
Mientras que Nuiiez y Miranda (2020) lo definen como “el conjunto
de procesos realizados en plataformas tecnolégicas por medio de la
utilizacion de aplicaciones, softwares y gestion de contenidos y redes
sociales a través de canales digitales, que permiten complementar las
funciones del marketing tradicional y cuyo alcance se basaria en el
entendimiento de las necesidades de los mercados y la satisfaccion de
las mismas a través de productos y servicios que les generen un alto
valor afiadido” (p. 4). Algo bastante peculiar en esta definicion es que
se contempla al marketing digital como un complemento al marketing
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tradicional, no como un apartado propio. Si bien es cierto esta es una
posibilidad, el paso del tiempo ha ayudado a establecer al mercadeo
por medios digitales como una parte que tiene que ser llevada de forma
distinta a los medios tradicionales, llegando a dar buenos resultados en
caso de que se realice el proceso con los pasos precisos para su correcto
funcionamiento.

Con estas definiciones se puede concretar una idea mas precisa
de lo que es el marketing digital. Ahora bien, su importancia ha
incrementado con el establecimiento de los nuevos medios digitales. La
aparicion de las redes sociales es una de las fortalezas de este modelo
de marketing, ademas del incremento de dispositivos electronicos.
En la actualidad la mayoria de las personas cuentan con un teléfono
inteligente, o algun otro dispositivo con acceso a internet, lo que
beneficia a las empresas que logren tener un mercado digital estable
y funcional.

Tabla 1. Crecimiento del nimero de usuarios en redes sociales por afio

Afo Nro. De Usyarios (Miles Porcgntgje de
de Millones) Crecimiento
2010 0,97 0%
2011 1,22 26%
2012 14 15%
2013 159 14%
2014 179 13%
2015 1,86 4%
2016 2,13 15%
2017 2,29 8%
2018 244 7%
2019 2,7 11%
2020 2,83 5%
2021 32 13%

Fuente: Informe: Evolucion del nimero de usuario de las redes sociales (Lopez, 2022)
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La presencia de las marcas en redes sociales es importante. Las
redes sociales mas populares -histéricamente- son Facebook, YouTube
y Twitter. Sin embargo, han aparecido nuevas plataformas que se han
logrado establecerse y crecer de una gran manera, como Instagram,
TikTok o BeReal. Segtin el informe Lépez del Paso (2015) el nimero de
usuarios ha inecrementado de una forma constante desde que las redes
sociales se posicionaron en 2010. Las estadisticas se muestran en la
Tabla1. Se puede observar en la Tabla1como ha existido un crecimiento
constante, siendo el afio 2011 en el que se dio un crecimiento del 26%,
es decir el mayor crecimiento en los 11 anos analizados, mientras
que el porcentaje mas bajo de crecimiento fue 2015 con un aumento
unicamente del 4%. Las tendencias de incremento se pueden analizar
de una forma mas clara en la Figura 1.

Figura 1. Tendencia del Crecimiento del nimero de usuarios en redes sociales
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Fuente: Informe: Evolucién del nimero de usuario de las redes sociales (Lopez, 2022)

Ahora bien, ;qué significa este aumento de usuarios en las redes
sociales? Basicamente es el apogeo de la época digital, donde cada
persona tiene un dispositivo, ya sea un smartphone, un televisor
inteligente, una laptop, en el cual frecuentemente tiene actividad
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en una red social. No es para menos decir que incluso en niveles
educativos se observa como ciertos maestros utilizan herramientas
como YouTube para tener un apoyo a su ensefianza. Es decir que un
buen uso del mercadeo para una marca en estos medios puede tener
un impacto mucho mas representativo de lo que puede ser un anuncio
en los métodos tradicionales. Adicional a esto, el marketing digital
ha logrado acortar distancias, ya que permite acceder a productos
que muchas veces no se encuentran en un determinado medio. Por
ejemplo, en la actualidad es facil comprar productos en Asia o Europa e
importarlos a Ecuador o viceversa. El buen uso del mercadeo en medios
digitales puede dar la posibilidad a una empresa ecuatoriana a llegar a
mercados exoticos o alejados que pueden representar la oportunidad
que necesitan para crecer de forma organica.

En Ecuador, el paishaido adaptandose alas corrientes globales, por
lo que el comercio por medios digitales y el acercamiento al consumidor
por medio del marketing es fundamental. Estos métodos pasaron de ser
considerados un gasto, a un proceso necesario que genera beneficios
como la exposicion ante los consumidores, el trafico de usuarios en las
visitas a las redes sociales y pagina web para informar y dar a conocer
los productos y servicios que ofrecen las marcas ecuatorianas, tanto
pequenas como medianas empresas para llegar a tener una mejor
penetracion de mercado (Arteaga et al., 2018).

Finalmente, las definiciones que se han recopilado en esta
introduccion con base alo que conocemos como marketing y marketing
digital en la actualidad, se consideran como estrategias que pueden
variar y adaptarse al mercado que deseamos abarcar, o a su vez a la
plataforma digital donde mas repercusion se puede tener. Es con toda
esta informacién que podemos preguntarnos, asi como el marketing
se adapto a las nuevas tendencias tecnoldgicas del inicio del siglo XXI,
¢ Cual sera el siguiente paso de esta técnica para acercar a las marcas y
empresas ecuatorianas a la sociedad y al consumidor?, ;Como trabajan
las empresas ecuatorianas su marketing digital?
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Para constestar estas interrogantes, esta investigacion propone
como objetivo general analizar las estrategias de marketing digital
aplicadas por las empresas ecuatorianas. Se plantean como objetivos
especificos: identificar las 10 empresas mejor pocisionadas en
Ecuador; examinar las plataformas digitales que utilizan para
difundir su contenido; contrastar las estrategias de marketing digital
aplicadas para identificar patrones de éxito. Los disenos metodoldgicos
utilizados con el propésito de lograr los objetivos propuestos son:
teoria fundamentada y analisis de contenido. La primera, a decir de
Hernandez-Sampieri et al. (2014) se define como el analisis exahustivo
de domumentacién para identificar y conocer a fondo las relaciones
conceptuales de interés. Mientras que la segunda, seguin Campos y
Mujica (2008), hace referencia a examinar el sentido subyacente de un
fenémeno objeto de estudio.

2. Top 10 de las empresas mejor posicionadas en Ecuador

Para conocer las 10 empresas mejor posicionadas en Ecuador (Tabla
2) se tomo6 como base el ranking empresarial realizado por la revista
Ekos en 2021 -tltimo disponible-, el cual para su elaboracion parte de
informacion referente a ingresos, pérdidas, ganancias y utilidades, las
cuales son entregadas por las companias de forma anual a diversas
instituciones del sector publico, siendo estas: Superintendencia
de Companias Valores y Seguros, Superintendencia de Bancos,
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria y Servicio de
Rentas Internas (Ekos, 2023). Los resultados dejan en evidencia que
hay un especial desarrollo del quehacer empresarial ecuatoriano en
areas de desempeno relacionadas con la industria manufacturera y
la extraccion de minerales. En menor medida se perciben empresas
dedicadas a actividades como el mercado farmaceutico y la silvicultura.
Adicional a ello se debe destacar que en el 50% de los casos, las empresas
seleccionadas en realidad son grupos o consorcios, es decir agrupan
diversas lineas de negocios.
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Encabezando el ranking se posiciona Corporacion Favorita la
cual, a pesar de tener su génesis en Ecuador, tiene presencia en otros
siete paises de latinoamerica. Este grupo empresarial se desenvuelve
en algunas areas: comercial que cuenta con 33 marcas; inmobiliaria,
con 8 malls e industrial, con 11 marcas (Coporacion Favorita, 2021). De
entre sus diversas filiales destacan: Supermaxi, Megamaxi, Cadena
de supermercados AKI, Juguetén, Kywi, Tventas, Librimundi, Mrs.
Books, Mall del Sol, Multiplaza, Maxipan y Tatto. En el segundo lugar
del ranking de Ekos se posiciona Ecuacorriente S.A. (ECSA), una
compaiia localizada en la parroquia Tundayme de la Provincia de
Zamora Chinchipe, dedicada a llevar a cabo diversas etapas de la
actividad minera. Siguiendo en el mismo sector empresarial y en la
misma provincia, pero ocupando el quinto puesto en el ranking, se
encuentra Aurelian Ecuador S.A. Esta entidad, que es una filial de la
empresa canadiese Lundin Gold Inc, tiene su sede en la parroquia Los
Encuentros, se especializa en la extraccion de oro y plata (EMIS, 2023).

Tabla 2. Empresas mejor posicionadas en 2021

Empresa

Campo de actividad

Corporacion Favorita

Industrias manufactureras

Ecuacorriente

Minas y canteras

Industrial Pesquera Santa Priscila

Agricultura, ganaderia, silvicultura
y pesca

Shaya Ecuador

Minas y canteras

Aurelian Ecuador

Minasy canteras

Consorcio Ecuatoriano de Telecomunicaciones

Informacion y comunicacion

Procesadora Nacional de Alimentos

Industrias manufactureras

Corporacion El Rosado

Industrias manufactureras

Consorcio Shushufindi

Minas y canteras

Distribuidora farmacedtica Ecuatoriana

Actividades de atencion de la salud
humana

Fuente: Ranking empresarial Ekos (2021).
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En el sector acuicola se encuentra la Industria Pesquera Santa
Priscila, la cual desde 1976 se dedica a la exportacion de tilapia y
camaron a Europa, Estados Unidos, Latinoaméricay Asia (Santa Priscila,
2023). Esta empresa tiene su sede en la provincia del Guayas y ocupa
el tercer puesto en el ranking de la revista Ekos. Por su parte Shaya
Ecuador S.A. es una empresa que presta su contingente a actividades
relacionadas con operaciones de petroléo y gas, funciona desde el ano
2015 en la capital del pais. En una linea similar, se encuentra Consorcio
Shushufindi S.A el cual opera en el sector hidrocarburos y extracion
de minerales, al igual que Shaya, esta ubicado en Quito (EMIS, 2023).
Dichas empresas ocupan el puesto cuarto y octavo respectivamente.
Consorcio Ecuatoriano de Telecomunicaciones S.A. CONECEL
(CLARO) destaca como lider en servicios de telecomunicaciones en
Latinoamérica. Su plataforma de comunicaciones ofrece a los clientes
algunos servicios, entre ellos: telefonia fija, internet, datos y television
de paga (Claro, 2023). Corporacion El Rosado es un grupo empresarial
que inicio sus actividades en 1936 y que cuenta con algunas lineas de
negocios, siendo estas: retail integrada por 10 marcas; entretenimiento
con 4 marcas; restaurantes con 5 marcas y E-commerce con 2 marcas
(Corporacién El Rosado, 2023). Entre las mas conocidas destacan: Mi
Comisariatio, Mi Jugeteria, Ferrisariato, Rio Centro Shopping, El Paseo
Shopping, Supercines, Carl’s Junior, Super Easy, entre otras.

En el penultimo puesto del ranking analizado en este estudio, se
ubica Procesadora Nacional de Alimentos S.A. (PRONACA) cuyas lineas
de negocio son: hogar conformados por 16 marcas, nutricion y salud
animal con 8 marcas (PRONACA, 2023). Entre las marcas mencionadas
estan: Mrs. Pollo, Mrs. Fish, Mrs.Pavo, Mrs. Chancho, Mrs. Cook, Pro-
Can, Pro-Cat y Avant Premium. Cerrando el ranking de las 10 empresas
mejor posicionadas se encuentra Distribuidora Farmaceutica
Ecuatoriana (DIFARE), la cual desde hace mas de veinte afnos se
dedica a la distribucion de productos de farmacia, teniendo presencia
en 4 regiones del pais a través de las cadenas Cruz Azul, Farmacias
Comunitarias y Pharmacys (DIFARE, 2023).
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3. Canales digitales utilizados por las empresas lideres

Para identificar los canales digitales utilizados por las empresas mejor
posicionadas, se realizé una ficha de observacion en la cual se los
categorizo en siete apartados, siendo estos: sitio web, redes sociales
digitales (RSD), email marketing, publicidad en linea, aplicaciones
moviles, soporte en linea y contenido en vivo. En la figura 2 se observa
en detalle los resultados encontrados.

Figura 2. Uso de canales digitales

Publicidad en linea
sk

Aplicaciones méviles

Soporte en linea m
Contenido en vivo

Fuente: Elaboracion propia.

Las RSD son un canal fundamental de las empresas estudiadas
(80%), siendo las preferidas: Facebook, Twitter, Instagram, Youtube y
Linkedin. Esto hace completo sentido considerando que en Ecuador,
segun la Agencia Formacion Gerencial (2021) las RSD mas populares
son Facebook con mas de 15 millones de usuarios activos; Instagram
con mas de 6 millones; Linkedin con 3,5 millones y Twitter con 1,9
millones. Cabe recalcar que algunas de las empresas mencionadas
anteriormente no cuentan con RSD con su nombre oficial, sino que las
utilizan como canales de sus filiales. Otro de los canales principales
de las empresas estudiadas (70%) son los sitios web que se consolidan
como repositorios enlos cuales, en lamayoria de los casos, se encuentra
informacion relacionada con la cultura corporativa de las empresas:
valores, creencias, normas y actitudes. Asimismo, estos portales
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muestran el alcance de los grupos empresariales, y estan compuestos
por secciones como: trabaja con nosotros, indicadores, noticias y
lineas de negocios. Por otro lado, el email marketing y la publicidad
en linea muestran un nivel de paridad en su adopcion, con un 60% de
las empresas empleando estas estrategias para difundir contenido de
valor y promocional. A pesar de no encabezar la lista de plataformas de
difusion de contenido de las empresas estudiadas, se puede inferir que
tienen un futuro prometedor en el mercado ecuatoriano (Formacién
Gerencial, 2023).

En el caso de las aplicaciones moviles hay que destacar que su uso
(50%) depende en gran medida de la naturaleza de la empresa. Esto
se evidencia porque Corporacion La Favorita, Corporacion El Rosado
y Procesadora Nacional de Alimentos correpondientes a la industria
manufacturera promocionan alimentos o productos de primera
necesidad, lo cual se empata con parte de los servicios que se pueden
brindar através de estas plataformas. Lo propio ocurre con el Consorcio
Ecuatoriano de Telecomunicaciones y Distribuidora Farmaceutica
Ecuatoriana, en el primer caso la aplicacion “Mi Claro” es utilizada
como un portal de servicio al cliente, en el segundo caso se utiliza
para vender y promocionar productos relacionados con el mercado
farmacettico. En una perspectiva opuesta, destaca la observacion de
que las estrategias de soporte en linea y contenido en vivo se presentan
como enfoques menos habituales, encontrando aplicacién solamente
en un reducido 10% de las empresas.

4. Principales estrategias de marketing digital

Finalmente, a través de una ficha de analisis de contenido se defini6 el
objetivo principal de lo publicado por las empresas. Asi se identificé
los siguientes fines: responsabilidad social empresarial (RSE), crear
comunidad, contenido informativo y finalmente contenido de corte
publicitario (Figura 3).



Planificacién de la Comunicacion Estratégica en Iberoamérica 171

Los resultados dejan a la luz que el 40% de las empresas analizadas
se unen a la denominada RSE que a decir de Lara Manjarréz y Sanchez
Gutierrez (2021) hace referencia a practicas cuyo fin radica en cotribuir
al bienestar de la sociedad y al desarrollo sostenible, ademéas de
generar ganancias. En este espacio se ubican Ecuacorriente, Aurelian
Ecuador, Consorcio Shushufindi y PRONACA, tres de estas empresas
pertenencen al sector de minas y canteras. Al respecto Mansilla-
Obando et al, sonstienen que esto deja al descubierto que las empresas
mineras através de sus practicas de RSE intentan resarcir los diferentes
conflictos que surgen a partir de su quehacer (2022). En esta misma
linea Buil et al (2012) comentan que los dltimos anos han signicado
para las empresas un tiempo de reflexion sobre la huella que dejan
en las comunidades en donde operan. En efecto, parte del contenido
encontrado difunde buenas practicas sociambientales. Por su parte
PRONACA promociona la vida saludable y su accion sostenible. Lo hace
a través de la difusion de actividad fisica y recetas sanas, en donde se
incluyen buena parte de los productos que promocionan. A la par, la
empresa habla de lo que hace para impulsar el desarrollo sostenible.

Figura 3. Objetivo del contenido

M Responsabilidad Social
Empresarial
M Crear comunidad

W Informacién

Publicidad

Fuente: Elaboracion propia
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En torno al fin crear comunidad, se ubican Corporacion Favorita,
Corporacion El Rosado, Claro y DIFARE. En el caso de Corporacion Fa-
vorita y Corporacion El Rosado se destaca sus constantes de concursos
que premian lalealtad de sus clientes, ademas de promociones para sus
productos. Claro, por su parte, enfoca sus esfuerzos en la promocion
de la interconexion y la cobertura a nivel nacional. Por tltimo, DIFARE
promueve la nocion de una empresa confiable y comprometida con la
calidad de la salud de la poblacion. En estas empresas se destaca el uso
de estrategias de marketing relacional, que tienen como fin altimo la
creacion y conservacion de relaciones entre los clientes y la empresa
dejando beneficios para ambas partes (Choca et al., 2019). En este sen-
tido, se observa que las empresas ofrecen contenido de valor que pue-
da ser de utilidad para su puablico objetivo. La empresa que muestra un
contenido mas inclinado hacia lo informativo es Shaya Ecudor, aunque
no lo hace forma intencional. La realidad es que no existen canales di-
gitales registrados con el nombre de la empresa. La poca informacion
existente hace referencia a datos estadisticos, ventas, utilidades, im-
puestos y ubicaciones en otros portales. Industria Pesquera Santa Pris-
cila principalmente evidencia contenido publicitario en el cual itentan
promocionar sus productos. Se inluyen recetas, gifs y artes coloridos
que apelan directamente hacia el consumo de la tilapia o el camaroén,
principales productos de su comercio.

5. Conclusiones

El estudio revela que las empresas mejor posicionadas en Ecuador
tienden a utilizar plataformas mas establecidas y ampliamente
utilizadas, como sitios web y redes sociales, en lugar de formas mas
interactivas y en tiempo real de comunicacién, como aplicaciones
moviles y contenido en vivo. Sin embargo, es importante tener en
cuenta la naturaleza de las empresas, ya que algunas de ellas se dedican
a la industria manufacturera y promocionan alimentos o productos
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de primera necesidad, lo que justifica el uso de aplicaciones moéviles
para brindar servicios y promocionar sus productos. Por otro lado, las
estrategias de soporte en linea y contenido en vivo son menos comunes,
utilizadas solo por un pequeno porcentaje de las empresas estudiadas.

Hay que considerar que las empresas posicionadas por el ranking
Ekos en su mayoria son grupos empresariales o consorcios, es decir
estan conformados por distintas lineas, marcas o filiales que son mas
conocidas que los nombres oficiales registrados en las instituciones
que avalan su validez.Los resultados muestran una preferencia general
por plataformas mas establecidas y ampliamente utilizadas, como:
sitios web y redes sociales, mientras que las formas mas interactivas
y en tiempo real de comunicacion, como aplicaciones moviles,
contenido en vivo y el soporte en linea, ain no han sido adoptadas
de manera generalizada por la muestra estudiada. No obstante, es
necesario considerar la naturaleza de las empresas las cuales dan a pie
a al uso de estas alternativas. Ademas, se observa que muchas de estas
empresas utilizan estrategias de marketing relacional, buscando crear
y mantener relaciones con sus clientes para beneficiar a ambas partes.
Esto se refleja en la oferta de contenido de valor que pueda ser til para
su publico objetivo. Algunas empresas se enfocan mas en contenido
informativo, mientras que otras se centran en contenido publicitario
para promocionar sus productos.

La mayor parte de las empresas tienen en comun como parte
de sus estrategias de marketing digital difundir sus practicas de
responsabilidad social empresarial, la cual se ocupa de algunas
problematicas sociales o intentan abordar desafios que van mas alla de
susoperacionesempresariales. Alhacerlo, fortalecen suimagenyatraen
consumidores, buscan contribuir al desarrollo de las comunidades en
donde tienen sus filiales y demostrar sus compromisos. Aunque la RSE
no es directamente marketing, este ultimo sirve para difundir su praxis.
El comin denominador en las estrategias de marketing digital de las
empresas es que la mayoria de ellas, a excepcion de Shaya Ecuador,
publiquen contenido con alto valor emocional.
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En resumen, las empresas mejor posicionadas en Ecuador utilizan
principalmente plataformas establecidas como sitios web y redes
sociales, aunque el uso de aplicaciones moviles y otras formas de
comunicacion en tiempo real aiin no se ha generalizado. Estas empresas
también se enfocan en estrategias de marketing relacional y difunden
sus practicas de responsabilidad social empresarial para fortalecer su
imagen y atraer a los consumidores.
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Highlights

1. Se evidencia el desarrollo del quehacer empresarial ecuatoriano principal-
mente en areas como industria manufactureray extracion de minerales.

2. Para desplegar sus estrategias de marketing digital las empresas prefieren
canales ampliamente conocidos.

3. Muchas de estas empresas utilizan estrategias de marketing relacional, bus-
cando crear y mantener relaciones con sus clientes para beneficiar a ambas
partes.
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Comunicacao estratégica de divulgacao cientifica do
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1. Introducao

A contemporaneidade propicia novos desdobramentos e possibilidades
para a comunicacdo estratégica (De-Santis & Morales, 2022; Diaz-
Criado, 2017; Kunsch, 2018; Carrillo, 2014). De acordo com Diaz-Criado
(2017) e Kunsch (2016; 2018) a cultura da convergéncia, pautada pelo
excesso de informacdo e pela participacao dos sujeitos midiaticos
na producio e circulacdo dos contetidos, faz com que a defini¢do de
objetivos e acdes coordenadas voltadas para uma comunicacao eficaz
se torne ainda mais necessaria.

Apesar de sua popularizacao na década de 1990, as discussoes
sobre a comunicacdo estratégica sdo norteadas pela pluralidade
epistemolodgica, abrangendo diversas areas, contextos e aplicacoes
(Kunsch, 2016; De-Santis & Morales Morante, 2022). Esta questao pode
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ser observada nos estudos publicados no Brasil entre 1991 e 2022. Com
o auxilio do software Publish or Perish realizamos uma raspagem de
dados dos trabalhos indexados nos diretdrios do Crossref, Google
Scholar, Scopus e Web of Science. Apos a sistematizacdo dos dados*
foram identificadas duas perspectivas centrais nas discussdes sobre
comunicacao estratégica no cenario brasileiro.

A primeira esta relacionada a heranca historica do termo,
abrangendo questoes ligadas ao contexto militar e bélico. Neste
sentido, as pesquisas se pautam em estudos de caso abarcando o
Exército Brasileiro e o planejamento estratégico organizacional na
comunicacdo com o meio civil. J4 a segunda perspectiva integra os
trabalhos sobre o desenvolvimento de acdes de marketing, adelimitacao
de stakeholders e a analise de indicadores de desempenho voltados
para distintos Ambitos, tais como, organizacoes, institui¢cées publicas
e privadas, empresas, etc. Deste modo, a comunicacao estratégica esta
inserida nas publicacées desde a sua acepcao mais simples e coloquial,
ressaltando a importancia de uma comunicacéao eficaz, até as reflexdes
sobre a politica de governanca das plataformas digitais e a producao de
contetdo com base em metas de comunicacao holistica.

Considerando a pluralidade do termo, neste trabalho as
discussoes sobre a comunicacao estratégica abarcam o planejamento
de acdes voltadas para a comunidade académica e para o publico
nao especializado, com o objetivo de explorar diferentes formatos e
linguagens na popularizacao da ciéncia (Spurgeon, 1986; Albagli, 1996;
De-Santis & Morales Morante, 2022). Em linhas gerais, as reflexoes
sobre a comunicacdo estratégica apresentadas neste capitulo estio
inseridas na interface do marketing, considerando o desenvolvimento
de estratégias que estejam em consonancia com a identidade e
os principios éticos e estéticos do Observatorio da Qualidade no
Audiovisual, e da divulgacdo cientifica, buscando a disseminacao

16 Ao todo foram levantados 2 mil trabalhos publicados entre 1991 e 2022, as pesquisas apresentavam o
termo “comunicagao estratégica” no titulo e/ou nas palavras-chave.
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das pesquisas e projetos realizados pelos alunos dos cursos de
Jornalismo e de Radio, TV e Internet e do Programa de Pés-Graduacio
em Comunicacado (PPGCOM) da Faculdade de Comunicacdo da
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), em parceria com o Centro
de Investigacdo em Artes e Comunicacao, da Universidade do Algarve
(CIAC/UALG).

2. Observatorio da Qualidade no Audiovisual

Este projeto de pesquisa, extensao e formacdo tem inicio com o
financiamento recebido no Edital Universal 2013 da Fapemig/Governo
de Minas Gerais, Brasil. Entre 2013 e 2022 foi conduzido e co-gerido
pelos alunos da Faculdade de Comunicacdo da UFJF e do grupo de
pesquisa Comunicacio, Arte e Literacia Midiatica (CNPq/UFJF). Em
2022 inicia uma parceria com o CIAC e os cursos de Licenciatura em
Ciéncias da Comunicacdo e de Mestrado em Comunicacido e Média
Digitais da Escola Superior de Educacao e Comunicacao e o Doutorado
em Média-Arte Digital da Faculdade de Ciéncias Humanas e Sociais da
Universidade do Algarve.

O Observatorio da Qualidade no Audiovisual tem o intuito de
operar como um espaco de debate e de producao de contetido de carater
experimental a partir da curadoria, analise e critica da producao
audiovisual contemporanea, especialmente brasileira e portuguesa,
para televisao, internet e outras plataformas de convergéncia.

Em termos tedricos, procura colocar em dialogo os conceitos de
qualidade audiovisual e literacia midiatica. Por meio da curadoria de
contetudos criativos, que oferecem experiéncias diferenciadas para/
com o publico, busca disponibilizar um repertoério de boas praticas no
meio audiovisual que pode atuar como referéncia cultural, audiovisual
e bibliografica. Com isso, visa promover o desenvolvimento da literacia
midiatica, que se mostra essencial na sociedade contemporinea em
funcao da relevincia que as midias ganharam na intermediacio das
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relacoes sociais.

A relevancia deste projeto se evidencia também na sua
interdisciplinaridade, pois agrega diversos agentes sociais a fim de
formar uma rede composta por pesquisadores, produtores, educadores
e outros agentes culturais e organizacoes da sociedade civil. Pretende
ainda ampliar este debate com as escolas e o mercado profissional de
comunicacao.

O Observatdrio da Qualidade no Audiovisual procura ser, também,
um espaco de formacdo que tem como foco a experimentacdo na
producao de conteudo para multiplataformas. Forma alunos com
base nos métodos de pesquisa cientifica e sua aplicacdo por meio da
extensao, mas também promove uma educacao critica e autbnoma que
tenha reflexos na pratica profissional e na formacao de cidadaos ativos
e intervenientes na sociedade.

Para disseminar as reflexbes e as praticas foi criada uma
plataforma hipermidia que serve como uma espécie de repositorio dos
varios projetos de pesquisa, extensao e ensino e, também, como midia
base para se trabalhar a divulgacao cientifica na internet por meio de
um planejamento estratégico de atuacao nas redes sociais digitais. Este
trabalho é realizado a partir de uma dupla perspectiva, a divulgacio
cientifica de resultados de projetos e a formacao para a producio
experimental de conteudo.

3. Comunicacio estratégica de divulgacao cientifica

De acordo com Trench (2008), Diaz-Criado (2017), Meishar-Tal &
Pieterse (2017) e De-Santis & Morales Morante (2022) a cultura
participativa, pautadapelosurgimentodasredessociais3.0%,engendrou
novas possibilidades e desafios ao contexto da divulgacao cientifica.

17  Asredes sociais 3.0 apresentam uma interface e uma estrutura direcionadas para os dispositivos moveis,
nao se restringindo mais a pontos fixos no espaco-tempo, propiciando assim o acesso ubiquo. Em outras
palavras, ainteracdo multimodal da RSIs 3.0 é pautada pelo presente continuo e engloba diversas redes,
plataformas, dispositivos e funcionalidades (Weller et al, 2013)
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Os autores pontuam que apesar de facilitar o compartilhamento
das pesquisas para distintos publicos e em diferentes formatos, o
desenvolvimento de um planejamento eficaz é um processo complexo
e em constante atualizacio.

Criado em 2014, o site* do Observatorio da Qualidade no
Audiovisual retne projetos, envolvendo a analise de obras audiovisuais
(séries, telenovelas, documentarios, etc), repositorio de acoes e praticas
de formacéo no ambito da literacia midiatica, publicacoes cientificas
(artigos, teses, dissertacdes, livros, etc) dos pesquisadores do grupo
e producdes experimentais como, por exemplo, podcasts, webdoc e
entrevistas. Além deirao encontro daidentidade visual do Observatério,
aplataforma apresenta uma estética atrativa, evidenciando os recursos
multimodais e facilitando a leitura dos contetidos em dispositivos
moveis. Estes pontos podem ser observados na pagina principal do site,
além do menu intuitivo, o espaco € composto por um slider, destacando
as postagens mais recentes, e de modulos interativos com os projetos
que estdo em atividade durante o semestre. Cada post apresenta uma
imagem, que sistematiza os pontos centrais do texto e/ou contetido
multimidia, além de botées que propiciam o rapido compartilhamento
da pagina em redes sociais e aplicativos de mensagem.

Atualmente, o site do Observatério da Qualidade no Audiovisual
recebe em média 5 mil acessos mensais, abarcando paises como Brasil,
Portugal, Argentina e Chile®. Com o objetivo de otimizar a indexacio
da plataforma, contribuindo para o rankeamento em motores de busca,
todas as publicacoes seguem as diretrizes técnicas do Search Engine
Optimization (SEO), ajudando no aumento do trafego organico.

Como iremos detalhar adiante, o site do Observatério funciona
como a plataforma norteadora do planejamento de divulgacao dos
projetos, isto é, todas as acoes desenvolvidas nas redes sociais, YouTube
e no Spotify, direcionam o usuario para a pagina. Entretanto, antes de

18 https://observatoriodoaudiovisual.com.br/
19 Métricas geradas pelo HostGator - cPanel em 27 de agosto de 2023.
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aprofundarmos as estratégias adotadas é importante compreendermos
quais sdo os publicos que integram os perfis e canais do grupo. Seguido
por 1.380 integrantes, a pagina do Observatério no Instagram?° é
composta em sua maioria por jovens universitarios e pesquisadores
de 25 a 34 anos, entre abril de 2022 e maio de 2023 foram publicados
71 conteudos, gerando uma média de 1.663 curtidas e 31 comentarios
(Mlabs, 2023). No Facebook®, o Observatoério atinge um publico mais
velho, principalmente professores e pesquisadores da pds-graduacao,
na faixa dos 44 a 54 anos, no ultimo ano a pagina atingiu a marca de
19.010 impressoes, 1.700 mil curtidas e 1.800 mil seguidores (Mlabs,
2023). Ja no Twitter*?, a rede de seguidores do Observatorio tem como
base jovens, fas de contetidos da cultura pop, de 16 a 25 anos (Mlabs,
2023).

Figura 1: Sistematizacao do ptblico do Observatério nas redes sociais
Instagram, Facebook e Twitter.

Jovens universitarios e

pesquisadores de 25 a 34
anos.

Professores e pesquisadores
da pds - graduagéo, na faixa
dos 44 a 54 anos.

Jovens de 16 a 25 anos, fas de
contetidos da cultura pop.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

20 https://www.instagram.com/oqaudiovisual/
21 https://www.facebook.com/observatoriodaqualidadeufjf
22 https://twitter.com/oqaudiovisual
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Para a distribuicao de videos e podcasts, o Observatério mantém
um canal no YouTube* com 283 inscritos e 387 minutos assistidos
mensalmente (YouTube, 2023) e uma pagina no Spotify*+, gerando uma
meédia de 948 reproducdes (Podcasters Spotify, 2023).

Figura 2: Fluxograma das etapas do planejamento de divulgacao dos projetos.

g @

Objetivos Producao dos Avaliacdo de
Contetidos Resultados
Definigdo do contetdo Elaboracéo das artes e Agendamento dos Avaliagdo das
que sera divulgado, do legendas de acordo posts a partir do métricas geradas
formato dos posts e do com a arquitetura cronograma pré pelas publicagdes.
cronograma de informacional das definido.
publicagdo. redes sociais.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

A gestao do site, das redes sociais (Facebook, Instagram e Twitter)
e das plataformas digitais (YouTube e Spotify) do grupo ¢é feita, sob
orientacdo da professora Gabriela Borges, pelos alunos da graduacao
e da pos-graduacao da Universidade Federal de Juiz de Fora. De modo
geral, o planejamento de divulgacao dos projetos abrange quatro etapas,
sdo elas: 1) a definicao de objetivos; 2) a producao dos contetdos; 3) o
agendamento dos posts; 4) e a avaliacdo de métricas.

Na primeira etapa os alunos delimitam quais serdo os objetivos
centrais da divulgacdo. Isto é, a partir da definicdo do projeto do
Observatorio que sera publicitado, os pesquisadores avaliam os formatos
(imagem, videos, GIFs, etc) adotados na divulgacao, o numero de
publicacdes e a periodicidade do agendamento, além da criacdo de um

23 https://www.youtube.com/@observatoriodaqualidade/
24 https://spoti.fi/3YQRFla
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cronograma comdia e horario, considerando as métricas de engajamento.
Na segunda etapa sao produzidos os conteudos que serdo divulgados
de acordo com o planejamento. As publicacdes envolvem a criacio das
artes no Photoshop, de acordo com o manual? da marca do Observatério,
e a elaboracdo de legendas a partir das especificidades da arquitetura
informacional de cada rede social como, por exemplo, os contetidos no
Twitter devem ser adaptados de acordo com a limitacdo de caracteres
da plataforma. Na terceira etapa, os posts sao agendados no gerenciador
mLabs com base nas métricas do Observatorio, considerando os dias e
horarios de maior adesao do publico-alvo em questao. Por fim, a quarta
e ultima etapa contempla a analise dos resultados da divulgagao a partir
das métricas geradas pelas redes sociais.

A comunicacio estratégica adotada pelo Observatdrio da Qualidade
no Audiovisual pode ser observada, por exemplo, no planejamento de
divulgacao do livro A qualidade e a competéncia mididtica na ficcdo
seriada contempordnea no Brasil e em Portugal. A obra apresenta os
resultados do projeto de investigacao desenvolvido pelosinvestigadores
do grupo entre 2016 e 2021, cuja proposta tedrico-metodoldgica foi
finalizada durante o estagio de pds-doutoramento da coordenadora
Gabriela Borges, no CIAC/UAlg, em 2019/20. O projeto teve como
objetivo analisar as séries brasileiras e portuguesas produzidas entre
2010 e 2020 com o intuito de promover a discussdo sobre a inter-
relacio entre as caracteristicas intrinsecas a criacio, a circulacio e
a experiéncia estética do publico a partir do estudo dos conceitos de
qualidade no audiovisual e competéncia midiatica.

Neste sentido, as agdes estratégicas tinham como ponto central
a divulgacdo do livro para o publico académico e também o néo
especializado. Por isso, como iremos aprofundar adiante, os contetidos
foram pautados por uma linguagem coloquial e de facil associacao
nas redes sociais e plataformas digitais, mas guiado pelos parametros
cientificos em que a pesquisa foi desenvolvida.

25 https://bit.ly/3gGHDgp
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Inicialmente, apds a delimitacdo do projeto que seria publicitado,
neste caso o livro, foram definidas quais redes sociais e plataformas
seriam adotadas e os respectivos formatos, considerando as
especificidades das arquiteturas informacionais e os publicos-
alvo. Deste modo, no Instagram as publicacoes exploraram cards
explicativos a partir do uso de carrossel e video no Reels, no Facebook,
aslegendas contemplaram textos mais descritivos e formais, no Twitter,
as threads foram compostas por hashtags e mencoes aos perfis das
séries analisadas na obra, e no YouTube, um video explicativo sobre a
abordagem tedrico-metodoldgica. Por conta do volume de informacao,
os capitulos do livro foram divididos em 13 posts, abrangendo o periodo
o periodo de 8 de janeiro de 2023 a 5 de fevereiro de 2023.

Figura 3: A partir do contetdo norteador (site) as publicagoes exploraram
as especificidades das redes sociais Facebook, Twitter e Instagram e da
plataforma YouTube.
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O YouTube R AT o Twitter
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Video de divulgagao. Aqualidade e a hashtags e mengdes
competéncia mididtica na aos perfis.
ficgdo seriada
contemporanea no Brasile

em Portugal

ﬁ Facebook Instagram

Legendas
contemplando textos
mais descritivos.

Carrossel com cards
explicativos e reels.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2023)

A producao dos contetidos foi realizada com base na identidade
visual do Observatdrio, mantendo elementos como paleta de cores
e tipografia. Neste contexto, as artes chamavam a atencdo para os
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recursos multimodais, propiciando arapidaidentificacao emdiferentes
configuragoes das timelines, e as legendas com um tom coloquial, mas
ressaltando os aspectos cientificos da pesquisa.

Para o agendamento foram delimitados os dias e horarios de maior
engajamento nas redes sociais e no YouTube do Observatdrio, sdo eles
segunda-feira, as19h, quarta-feira, as20h, sexta-feira, as14h, e domingo,
as 21h. Apés a publicacdo dos contetidos, os alunos acessaram as
meétricas geradas pelo mLabs e analisaram os resultados, contribuindo
para o aprimoramento dos proximos planejamentos.

Figura 4: Contetidos produzidos para a divulgac¢ao do livro.

COISAMAISLINDA YouTube @ O

Instagram
Twitter

Fonte: Observatorio da Qualidade no Audiovisual (2023)

O planejamento de comunicacao do Observatoério também abrange
acoOesvoltadasespecificamente para o publicojovem e ndo especializado.
Para isso sdo realizadas parcerias entre o grupo e as comunidades
brasileiras de fas de cultura pop. O contetido é desenvolvido de forma
colaborativa a partir dos resultados das pesquisas do Observatério
envolvendo o estudo do audiovisual e da literacia midiatica. Lancado
em 2023, o Caderno Tematico Cultura de Fas — Volume 1, foi divulgado
em parceria com o Portal As Five. Além de compartilhar o hiperlink de
acesso ao conteudo na integra em seu perfil no Instagram, seguido por
21 mil usuarios, o Portal promoveu uma acao de engajamento em que o
publico enviava perguntas sobre o objeto empirico (fanfic) do Caderno
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e o universo ficcional de As Five. Neste mesmo escopo, a quarta e a
quinta temporada do #Observatdrio Podcast contou com a participacio
de Youtubers, tais como Amanda Branddo, Laysa Zanetti, Arthur Eloi e
Caio Muniz. Os criadores de conteido integram tanto as gravacoes dos
episodios quanto a divulgacao do projeto em seus respectivos perfis no
YouTube e Instagram.

4. Consideracoes Finais

Procuramos, por meio da exemplificacdo sobre o modo como é
concebida e produzida uma campanha de divulgacao cientifica do
Observatorio da Qualidade no Audiovisual, dar a conhecer este trabalho
que procura colocar em didlogo a pesquisa académica, as atividades
de ensino e extensao e o retorno para a sociedade do que vem sendo
produzido dentro dos muros da universidade.

Ao longo dos 10 anos de producao do Observatorio foi possivel
perceber que a formacao universitaria na area do audiovisual necessita
estar conectada com as transformacoes pelas quais a cultura digital
atravessa e, mais que isso, precisa promover uma educacao critica,
criativa e interventiva para que os futuros profissionais possam fazer
diferenca em quaisquer contextos em que venham atuar.
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Highlights

1)  Este trabalho é realizado a partir de uma dupla perspectiva, a divulgacao
cientifica de resultados de projetos e a formacgao para a producao experi-
mental de contetudo.

2) O Observatdrio da Qualidade no Audiovisual tem o intuito de operar como
um espaco de debate e de producgao de contetido de carater experimental a
partir da curadoria, analise e critica da producao audiovisual contempora-
nea, especialmente brasileira e portuguesa, para televisao, internet e outras
plataformas de convergéncia.

3) Procuramos, por meio da exemplificacdo sobre o modo como é concebida
e produzida uma campanha de divulgacao cientifica do Observatério da
Qualidade no Audiovisual, dar a conhecer este trabalho que procura colo-
car em dialogo a pesquisa académica, as atividades de ensino e extensao e
oretorno para a sociedade do que vem sendo produzido dentro dos muros
da universidade.
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Capitulo 10

Paradigmas emergentes en la planificacion estratégica
de la comunicacion en Bolivia: hacia una perspectiva
relacional y participativa
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Gabriela Orozco Ruiz

Universidad Andina Simé6n Bolivar (Bolivia)

1. Introduccion

En Bolivia, superando la tradicional vision tecnocratica de la
planificacion estratégica de la comunicacion asentada en los
paradigmas difusionistas y en métodos tomados del mercadeo, se ha
contrapropuesto otra vision, desde la perspectiva de la comunicacion
critica, horizontal, participativa y popular, con tres corrientes de
planificacion de la comunicacion estratégica, que tienen como hilo
conductor la comprension de la comunicacion como un derecho,
superando la tendencia a la aplicacion de métodos gerenciales como la
planificacion estratégica o el marco logico.

Un primer planteamiento, pionero, es el propuesto por el maestro
Luis Ramiro Beltran Salmon, en el contexto del debate sobre un Nuevo
Orden Mundial de la Informacion y la Comunicaciéon, planteando
trabajar tres instrumentos primordiales para la Planificacion de la
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Comunicacion: 1) las politicas (conjunto explicito, coherente y duradero
de normas, principios y aspiraciones); 2) las estrategias (previsiones
sobre fines, sentidos y procedimientos); y 3) los planes (organizacion de
acciones y mensajes de comunicacion) (Beltran, 1995).

Un ejemplo representativo de esta tendencia es la planificacion
de la comunicacion para la salud, asentada en la trascendencia de la
animacion de la participacion comunitaria en la toma de decisiones
y en la conduccion, participativa o autogestionaria, de los programas
de desarrollo (Beltran, 1994, p. 82). Para su realizacion plantea la
metodologia IEC (Informacion, Educacion y Comunicacion), siguiendo
una légica persuasiva: Informacion (I) para crear clima propicio,
divulgar conocimientos y forjar actitudes de cambio; Educacion (E)
para impartir orientaciones y destrezas; y Comunicacién (C) para
divulgar conocimientos, forjar actitudes de cambio e inducir practicas
(Beltran, 2011, p. 45).

El segundo planteamiento le corresponde al comunicologo y
politdlogo José Luis Exeni, que realiza una propuesta adecuada a
las caracteristicas de los procesos de adaptaciéon de los paises a la
globalizacion. Para ello sugiere las Politicas Ptiblicas de Comunicacién
(2002), que son una apuesta por abandonar la idea de una sola Politica
Nacional de Comunicacion como horizonte normativo y principista
omniabarcante con alcance general, y apunta mas bien al diseno
y ejecucion de varias politicas publicas y estrategias sectoriales
de comunicacion en una orientacion descentralizada tanto del
planeamiento como de su ejecucion en estrategias y planes a nivel
regional y local/municipal (1998).

La tercera propuesta la realiza el socidlogo y comunicologo
Adalid Contreras Baspineiro, con la Planificacién de la comunicacion
desde las mediaciones, o la Planificacion de la comunicacién desde la
comunicacion, realizable desde su razon de ser identitaria, que es el
discurso o produccion social del sentido con mediaciones relacionales
en y desde las practicas sociales, politicas, culturales, ambientales y
espirituales. Sugiere un cambio de enfoque tanto en la planificacion
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como en la comunicaciéon. La planificacion transitando de su
concepcion gerencial y economicista a otra relacional-participativa
y la comunicacion mutando el difusionismo por las mediaciones y
las estrategias siguiendo los andares del discurso. De esta manera,
la comunicacion estratégica se consagra en las practicas sociales,
construyendo sentidos y provocando cambios en las condiciones de
vida de los sujetos sociales.

La construccion de estrategias va caminando a las dinamicas
de la palabra o el discurso, en la comunicacion estratégica desde la
comunicacion se desenvuelve en escenarios de complejidad donde
se deben construir futuros siguiendo procedimientos rigurosos,
a la vez que flexibles, de toma de decisiones interviniendo en la
realidad cambiante, siempre con la participacion activa de los
sujetos involucrados. La planificacion de la comunicacion desde
las mediaciones sugiere superar la naturaleza persuasiva de la
comunicacion difusionista, trabajando los sentipensamientos, que
contienen los sentimientos (S), los conocimientos (C), las actitudes
(A), las practicas (P) y los imaginarios y esperanzas (IE) (Contreras,
2018), para “a) pensar la comunicacion relacionalmente, con distintas
entradas en los flujos de la emision, recepcion y circulaciéon de los
mensajes; b) el abordaje del largo plazo en las relaciones humanas
y sociales; c¢) la superacion del sobredimensionamiento de las
actitudes como factores moldeables y aislados de procesos histéricos
y constituciones culturales; d) el reconocimiento del contexto o
entorno de la competencia comunicacional; ) la identificacion de las
posibilidades ylimitaciones de las organizaciones de comunicacion; y f)
la busqueda de la excelencia como desafio especifico de la planificacion
de la comunicacion” (Contreras, 2006, pp. 15-16).

Por otra parte, con la coordinacion de la Universidad Andina
Simon Bolivar, se han desarrollado ya once versiones de una Maestria
en Comunicacion Estratégica, que ha contribuido a la reflexion critica
y actualizada, asi como al desarrollo de practicas pertinentes en los
espacios de planificacion de estrategias de comunicacion en Bolivia.
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2. Un viaje desde el adids a Aristoteles hasta la planificacion
desde las mediaciones, pasando por la comunicacion
descentralizada

Con su emblematico “Adids a Aristoteles: la comunicacion horizontal”,
ensayo escrito en 1979 por el maestro Luis Ramiro Beltran, se produce
un gran aporte a las reflexiones pioneras sobre el papel y la esencia de la
comunicaciony de su planificacion. Esta corriente esta en la base de los
aportes ala comunicacion estratégica en Bolivia, con cuestionamientos
alasmanerashegemonicasde gestion deloscircuitos comunicacionales
y, por ende, a la planificacion de sus estrategias.

La planificacion de la comunicacion es concebida por Beltran
para aplicar teorias especificas a la realidad con el fin de decidir qué
hacer, como y cuando. Esta premisa, como ya dijimos, se vale de tres
instrumentos: las politicas, las estrategias y los planes que vienen a ser
herramientas para trazar comportamientos conducentes al logro de
determinados propdsitos. Para Beltran (1995),la politica es un conjunto
de principios normas y aspiraciones que traza objetivos amplios y de
largo aliento y se enuncia por medio de un discurso, un acuerdo, una
declaracion, o una ley. La estrategia es un conjunto de previsiones
sobre fines y procedimientos, es un diseno, es troncal, es metodologica:
plantea procedimientos especificos. El plan es un conjunto de
prescripciones para regir operaciones, es ejecutivo, estipula en detalle
metas y métodos (p. 33).

Erick Torrico, teérico de la comunicacion, destaca en diversos
articulos la figura de Beltran como uno de los precursores en articular
construccionestedricas entornoaunaComunicacion Latinoamericana.
;Qué es lo original en Beltran? Le pregunta en una entrevista el
investigador argentino Mario Figueroa. Torrico responde:

Beltran, cuando menos, hizo tres aportes fundamentales: la propuesta
de comunicacién horizontal (con acceso, didlogo y participacion), el
planteamiento de las politicas nacionales de comunicacion (orientadas
al desarrollo con justicia social) y la apelacion a que se configure una
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“

comunicologia de liberacion” que supere las estrecheces de las corrientes
funcionalista y marxista y responda a las necesidades y particularidades
de la region (Torrico, 2015, s.f.).

TorricofundasuvisionsobrelosaportesdeBeltranalacomunicacion
estratégica centrando su mirada en la decolonialidad, que entiende
como un horizonte distinto frente al verticalismo y la interactividad
mecanica que privilegian a quienes controlan los procesos de emision
y mantienen al resto en condicion de sujecion pasiva e inclusive
de acallamiento. De ahi que se postule la decolonizacion, o sea, la
superacion del estado de colonialidad, de subalternidad que prevalece
en las subjetividades, imaginarios y estructuras institucionales (G.
Orozco, comunicacion personal, julio 2023). Desde esta perspectiva,
afirma que, dado que la comunicacién es un proceso humano y social,
este debe estar orientado a posibilitar los entendimientos y guiado por
objetivos de humanizacién y rehumanizacion, me animo a remarcar
la importancia de que los procesos de planificacién estén centrados
en las personas y no apenas, como suele ocurrir, en los objetivos de
las instituciones o empresas o en la mera expectativa de que ciertos
mensajes “lleguen” a ciertos publicos. Esto, como se entendera, supone
un fuerte vinculo con la participacion, con el ejercicio de derechos y
con el dialogo posible (G. Orozco, comunicacion personal, julio 2023).

Por su parte, Adalid Contreras atribuye a la iniciativa pionera de
Luis Ramiro Beltran, asi como a emprendimientos de CIESPAL, que la
preocupacion por la planificacion de la comunicacion se instale en las
iniciativas académicas, asi como también en experiencias sectoriales
de desarrollo. Con el tiempo, se abren programas de posgrado en
comunicacion estratégica, como el de la Universidad Andina Simoén
Bolivar, que contribuye a la reflexion critica y actualizada, asi como al
desarrollo de practicas pertinentes en los espacios de planificacion de
estrategias de comunicacion en Bolivia.

;En qué pensamiento de comunicacion estratégica sustenta la
maestria sus valores pedagogicos?, le preguntamos a su Director,
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Erick Torrico, quien nos respondié que la Maestria en Comunicacion
Estratégica de la UASB entiende el caracter estratégico de los procesos
comunicacionales desde el punto de vista de que constituyen un factor
estructural de todo componente social; esto es, que la comunicacion
ocupa un lugar estratégico, imprescindible, en la conformacién
misma de los espacios sociales, por lo que igualmente representa un
componente insoslayable de la coexistencia o la convivencia posibles.
En ese entendido, el sentido estratégico de la comunicacion concierne
a su indole vital para la existencia y la interrelacion humana y social
y resulta potenciada cuando en determinadas situaciones, se aplican
principios democraticos para planificacion y gestion. “En la Maestria
se trata, pues, de asumir el valor de la comunicacion en si misma como
via para el logro de entendimientos factibles y de cultivarla de manera
organizada cuando los casos lo ameriten” (G. Orozco, comunicacion
personal, julio 2023).

Para José Luis Exeni la contribucion del maestro Luis Ramiro
Beltran es relevante y sustantiva en los ambitos de la planificaciéon de la
comunicacion y de la comunicacion para el desarrollo. Principalmente
en la corriente critica latinoamericana en comunicacion, “fue
pionera a nivel global en la materia (lo que yo llamo “latinoamericano
atrevimiento”,enmilibro Politicas de comunicacion)”, afirma (G. Orozco,
comunicacion personal, julio 2023). Exeni considera que el principal
vinculo de su propuesta de politicas para la comunicacion publica con
el planteamiento original de politicas nacionales de comunicacion
de Luis Ramiro Beltran, es “la conviccion de que la comunicacion es
demasiado importante y estratégica como para dejarla librada a la
improvisacion,elazarolaagendaeinteresesdepoderesoficiales,grupos
de presion y/o poderes facticos” (G. Orozco, comunicacion personal,
julio 2023). Con esta confidencia José Luis Exeni plantea reivindicar
la atribucion y responsabilidad del Estado de planificar sus procesos
comunicacionales e informativos. Por supuesto que la convergencia
principal es asumir la necesidad de politicas comunicacionales, de
las cuales se deriven estrategias, que luego se concreten en planes. Y,



Planificacién de la Comunicacion Estratégica en Iberoamérica 195

finalmente, ante la pregunta ;para qué planificar la comunicacion?,
destaca que “tanto la propuesta de Luis Ramiro Beltran, como la mia
después, reafirman la necesidad de politicas para la democratizacion y
el desarrollo” (G. Orozco, comunicacion personal, julio 2023).

Resulta interesante comparar el actual escenario respecto del
de hace 20 afos, cuando Exeni reivindicaba la utopia de concretar
la planificacion de la comunicacion para el desarrollo, planteando
que esta utopia sigue intacta en el presente, pero que esta ausente
del debate publico politico y de la agenda mediatica, asi como en las
preocupaciones de la ciudadania y las organizaciones sociales. “Es una
especie de utopia sin utopistas. Cierto que hay un avance sustantivo
con el reconocimiento constitucional (2009) de los derechos a la
comunicacion e informacion. Pero se ha avanzado poco en la normativa
y en la institucionalidad, menos todavia en las practicas (G. Orozco,
comunicacion personal, julio 2023). Segin Exeni, en general, en los
ultimos20anosnohemosavanzadoenBoliviaen procesosparticipativos
de disefio e implementacion de politicas publicas parala comunicacion
publica. Hay algunas estrategias sectoriales, pero resultan claramente
insuficientes. Este autor tiene la impresion de que mas bien el Estado
se ha ido replegando del ambito comunicativo, con alguna legislacion
en materia de telecomunicaciones, el importante impulso a medios
comunitarios (en especial radios) y propuestas aisladas y fallidas para
regular las redes sociales. Pero son acciones mas gubernamentales
que estatales y estan lejos de ser publicas. En la vision de Exeni el
contexto actual en Bolivia es, mas que nunca, un escenario altamente
propicio para no renunciar a las utopias. Con un panorama cada vez
mas adverso, por “el predominio de narrativas de polarizacion, noticias
falsas, mensajes de odio, sentimientos de miedo e incertidumbre,
tentaciones autoritarias, regresion en derechos humanos, crecientes
desigualdad y discriminacion, las politicas de comunicacién para la
democratizacion estan por hacerse. Y el mandato del maestro Beltran
de “no renunciar jamas a la utopia” mantiene plenamente su vigencia”
(G. Orozco, comunicacion personal, julio 2023).
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En lo que a su propuesta inicial se refiere y a 25 afios de esta, le
consultamos si ;la creacion de politicas publicas y estrategias
sectoriales de comunicacion en una orientacion descentralizada,
tanto del planeamiento como de su ejecucion en estrategias y planes
a nivel regional y local/municipal, siguen siendo la respuesta de la
planificacion estratégica de la comunicacion? Nos dijo que las politicas
comunicacionales y estrategias sectoriales de comunicacion contintian
siendo no solo necesarias, sino imprescindibles. Sin embargo,
acepta que, en el ambito territorial como, en especial, el objeto de la
planificacion, estas cambiaron de manera sustantiva en funcion de que
no solamente deben ser situadas en un marco de descentralizacion
administrativa como en los afios noventa del siglo pasado, sino en
una estructura territorial que se ha asentado en estas décadas en
autonomias. El afirma que, “tanto lo departamental/regional como
lo municipal/local son espacios para la planificacion, pero en el
marco de una nueva estructura, incluida su cualidad legislativa, y
nuevas competencias. Y hay que anadir el espacio de las autonomias
indigena originario campesinas, que nos plantean el enorme desafio de
pensar la comunicacion desde lo comunitario y colectivo” (G. Orozco,
comunicacion personal, julio 2023).

Pero el cambio mas sustancial que, segtin Exeni, se requiere en
materia de politicas ptblicas y estrategias de comunicacion, tiene
que ver principalmente con el objeto de las mismas. El cree que
debemos replantear la idea de politicas comunicacionales (PC), y
sus correspondientes estrategias sectoriales, pensando en al menos
cuatro objetos: 1. PC para la plurinacionalidad: la planificacion de la
comunicacion no puede seguirse pensando en la légica de un Estado-
nacion homogéneo, sino en torno a la idea de que en una nacion civica
(boliviana) conviven diversas nacionesy pueblos indigenas. Ello implica
pensarenunalogicadeheterogeneidadinstitucionalyenlaarticulacion
de derechos individuales y colectivos. 2. PC para la demodiversidad y
la democracia paritaria: ya no basta hablar de gobernabilidad en torno
ala democracia representativa. Hoy es fundamental situar las politicas
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comunicacionales en el marco de dos principios. El primero es el
principio de demodiversidad, asentado en la idea de que no hay una
democraciatinicay hegemonicaalacualllegar o parecerse, sinodiversas
concepciones, saberes y practicas democraticas en interaccion y en
disputa. El otro principio es el de la igualdad sustantiva entre mujeres
y hombres, no sélo en el ambito publico-politico, sino en el llamado
mundo de vida. 3. PC para una alternativa al desarrollo asentada en los
buenos vivires: lejos de pensar en la sola competitividad, hoy el desafio
de la planificacion de la comunicacion tiene que ver con explorar no
solo un desarrollo alternativo, sino alternativas al desarrollo. En el caso
de Bolivia ello implica hablar de politicas comunicacionales para una
economia plural y los buenos vivires. 4. PC para la interculturalidad: no
podemos pensar en la integracion social en el presente si no se expresa
a través de la interculturalidad que nos permita construir un ntcleo
comun. Ello significa que las politicas y estrategias comunicacionales
no pueden ser monoculturales o solo multiculturales. El reto es que
sean interculturales (G. Orozco, comunicacién personal, julio 2023).
En lo referido a los aportes metodoldgicos, Exeni senala que
es importante mantener y profundizar la nocion de instrumentos
de la planificacion (politicas, estrategias y planes, planteados por
Beltran), “considerando la especificidad en cuanto a su esencia,
naturaleza, alcance, grado de explicitacion normativa y durabilidad”
(G. Orozco, comunicacion personal, julio 2023). También asegura
que metodoldgicamente, “es importante mantener la propuesta de
diferentes ambitos para las politicas y estrategias comunicacionales, y
una tipologia multivariable que debiera repensarse y recolocarse en el
actual contexto” (G. Orozco, comunicacion personal, julio 2023). Adalid
Contreras Baspineiro afirma que esta todavia pendiente la construccion
de propuestas metodoldgicas pertinentes a nuestra idiosincrasia y a
la cambiante realidad social, cultural y comunicacional. La razén por
la que en nuestros paises latinoamericanos no se han trabajado ni se
trabajan las propuestas de planificacion de la comunicacion desde la
comunicacion misma, se deberia a que tanto las experiencias como la
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academia no han sido proactivas y se han amparado en la comodidad
de aplicar sistemas y métodos “foraneos” de planificacion, venidas
del mercadeo y del gerenciamiento, asi como del difusionismo con
la aplicacion acritica del método CAP (Conocimientos, Actitudes y
Practicas), ideado para persuadir. Segin Contreras (2023), pasada la
euforia de la planificacion para la comunicacion participativa, bajo
la batuta de Luis Ramiro Beltran, Juan Diaz Bordenave, Luis Gonzaga
Motta, Eduardo Contreras Budge, Daniel Prieto e institucionalmente
CIESPAL, no ha habido preocupacion por un pensamiento auténtico.
Esto hallevado a que Jestis Martin Barbero afirme que se han generado
cambios mas afectivos que efectivos. Cambiala teoria, perolas practicas
siguen siendo informacionistas (s.f.).

En su planteamiento, Contreras considera que la planificacion de
la comunicacion estratégica debe concebirse desde las mediaciones,
es decir desde la produccion del sentido a partir de los puentes que se
tienden desde la vida cotidiana con el entorno social, politico, cultural,
ambiental y espiritual de los sujetos historicos en interaccion. “Este
cambio de eje, que no prescinde de lo econdémico, pero lo coloca
como un elemento mas, implica precisamente la recuperacion del
sujeto sentipensante, a diferencia del cliente, o del beneficiario, o del
votante, definidos por los modelos gerenciales de planificacion” (G.
Orozco, comunicacion personal, julio 2023). La pregunta es: ;Como
se aterriza la planificacion de la comunicacion estratégica desde las
mediaciones en la concrecion de politicas publicas de comunicacion,
siendo que debe basarse en escenarios de complejidad? Adalid
Contreras cree que en Bolivia se ha trabajado en la definicion de
estrategias de comunicacion, mientras que la construccion de politicas
de comunicacion sigue siendo una tarea pendiente. La comunicacion
tiene que hacerse parte de la construccion de estrategias, superando su
clasico rol instrumental como medio de comunicacion que operativiza
los planes, o sensibiliza, o persuade. Para ello, en su propuesta, a los
instrumentos de la planificacién de la comunicacién sugeridos por
Beltran: politicas, estrategiasy planes, anadelas tdcticas como un factor
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ordenador de la articulacion entre las estrategias y los planes, porque
tienen un caracter nodal y sefialan los ritmos, cadencias, intensidades,
formas, modalidades y movimientos que siguen los recorridos de los
pasos de las acciones de comunicacion hacia el devenir u horizonte (in)
imaginado.

El punto central para la definiciéon de la planificacion desde la
comunicacion es la planificacion desde las mediaciones, llevados por
los caminos del discurso con representaciones sociales de la historia,
de la realidad, del futuro y de las utopias. Para establecerlo, se empieza
por la realizacion del pronéstico que es prospectivo y va mas alla del
diagnostico que es descriptivo. Se sigue la dinamica discursiva en
tres dimensiones: los espacios de comunicacion, las organizaciones
dialogantes y los sujetos sociohistoricos, que son reconocidos en sus
sentipensamientos (sentimientos, conocimientos, actitudes, practicas
e imaginarios y esperanzas), en tres realidades: la realidad presente
que contiene el acumulado histérico, la realidad posible que ocurriria
si no se interviniera en ella para transformarla, y la realidad esperada
que es la apuesta estratégica. El punto de quiebre es la eleccion del
factor desencadenante que puede ser un problema (punto de partida
exclusivo en la planificacion gerencial) o una potencialidad (vital en la
planificacion desde las mediaciones), que lleva a planificar transitando
de la problematica a la “solucionatica”. Luego se define el devenir,
que tiene un sentido prospectivo pero ligado al presente y el pasado
en un solo tiempo, con una légica de “recordar el futuro”, incluyente,
participativo, de convivencias comunitarias. Para ello se establecen
estrategias que siguen el criterio de construir realidades (in)imaginadas,
lo que se acompaiia de tdcticas y planes de comunicacion siguiendo las
mediaciones (G. Orozco, comunicacion personal, julio 2023).

En la planificacién de la comunicacion desde las mediaciones, la
comunicacion no es un ente ajeno o aislado, sino la mirada “desde la
comunicacion” hecha en la complejidad politica e intercultural de las
practicas sociales. Segtin Contreras (2018) “la planificacion es en gran
medida un hecho comunicacional, en el entendido que es producto de
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un acercamiento relacional que construye, transformando, sentidos
de sociedad” (G. Orozco, comunicacién personal, julio 2023). En
consecuencia, segun este autor, no estamos frente a un hecho técnico
formal y estatico aprehensible con determinados y preestablecidos
instrumentos de planeacion, sino que nos acercamos a un proceso en
permanente movimiento “cuyo caminar se materializa en la necesidad
de optar, permanentemente, entre una marana de posibilidades cada
una con sus atractivos y dificultades, por las medidas mas acertadas
que encaminen los rumbos hacia el futuro a ser construido” (Contreras,
2018, p. 53). Por otra parte, los intercambios y construcciones
discursivas en las practicas sociales

implican entender las practicas comunicativas como espacios de
interaccién e intercambio entre sujetos histéricamente situados que
construyen cotidianamente sentidos de su vida y de sus aspiraciones de
vida, mediando en un continuum sociocultural con sus subjetividades, con
sus semejantes y opuestos, y también con la naturaleza y el cosmos del que
forman parte (Contreras, 2018, p. 58).

En esos intercambios se construyen los discursos y las practicas
comunicativas, elemento clave para planificar la comunicacion desde
las mediaciones. En pocas palabras, “planificar la comunicaciéon desde
la comunicacion es también un proceso de transformacion social que
sefnala caminos para retornar al futuro societal del Vivir Bien/Buen
Vivir” (Contreras, 2018, p. 17).

3. Conclusiones

En Bolivia, del mismo modo que en otros paises, las relaciones que
se establecen entre planificacion y comunicacion tienen diferentes
sentidos y han seguido distintos procesos. Por una parte, esta
la aproximacion a la planificacion de la comunicaciéon desde la
planificacion, con un evidente uso utilitario de la comunicacion
reducida a difusion, instrumentalizada como medio de comunicacion
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y confinada a la fase final de los procesos de planificacion, es decir los
planes operativos de acciones, mensajes y medios de comunicacion. Por
otra parte, desde otra perspectiva, la aproximacion a la planificacion de
la comunicacion desde la comunicacion y desde los sujetos con fines
de justicia y de desarrollo, ha permitido un encuentro mas equilibrado,
ampliando la planificacion discursiva a las practicas sociales,
contribuyendo a la construccion de sentidos con un caracter relacional
y reubicando la comunicacion en la definicion de politicas, visiones,
misiones y estrategias institucionales, nacionales y descentralizadas,
con acercamientos complejos en procesos también complejos.

En Bolivia, los diferentes gobiernos, salvo pequefias pausas
de excepcion con intentos por generar procesos participativos en
acciones sectoriales como la salud, la educacion o la participacion
popular aplicando las propuestas analizadas en este articulo, basaron
su linea principal de accion en comunicacion en la difusion del
mensaje propagandistico. El marketing politico es mas conocido y mas
comercial, ademas que cuenta con un arsenal metodologico variado,
eficiente y asequible. Para los poderes, el enfoque que sustenta esta
propuesta que destaca el campo de la emision y el mensaje, empata
bien con la vieja politica del poder estatal por sobre la sociedad. Los
asesores y operadores de los gobiernos estan formados en esta escuela
que se acompana de un emprendimiento de empresas de publicidad
que dominan el espectro comunicacional oficial y de medios que ganan
con las pautas que generan ingresos. Es una cadena ya establecida que
se acompana de la formacion en centros académicos y del fomento de
empresas multinacionales del mercadeo social y politico.

La mirada relacional y participativa ha demostrado cualidades
conceptuales y metodoldégicas cuya realizacion potencia iniciativas
ciudadanas que se corresponden con sus postulados y procedimientos
de trabajo. E1 IEC (Informacion, Educacion y Comunicacion) propuesto
por Beltrany el SCAPIE (Sentipensamientos, Conocimientos, Actitudes,
Practicas, Imaginarios y Esperanzas) propuesto por Contreras, tienen
aplicacion enmultiplesdisenosy procesos de gestion de Organizaciones
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No Gubernamentales, organismos internacionales y organizaciones
sociales ciudadanas, especialmente en proyectos de salud, educacion,
medio ambiente y exigibilidad de derechos. El IEC se ha incorporado
en el disefio de estrategias estatales de comunicacion para la salud
en distintos periodos gubernamentales, asi como en estrategias
regionales/departamentales y municipales, con importantes
resultados en la participacion ciudadana. Es una propuesta aplicada
por gobiernos de diversos paises. La propuesta de la Comunicacion
Descentralizada trabajada por Exeni ha sido la base de la estrategia
de comunicacion para la participacion popular en Bolivia, y ha sido
apropiada por gobiernos departamentales y municipales. E1 SCAPIE
ha sido apropiado en estrategias politicas de comunicacion (campanas
y gestion gubernamental) nacional, sectorial y local, asi como en el
disefo de estrategias de crisis, particularmente ambientales y también
sociales.

Las tres propuestas originadas en iniciativas de comunicélogos
bolivianos han sido incorporadas en el mundo académico de diversos
paises, tanto en los pensum de las maestrias de comunicacion
estratégica, como en la bibliografia de estudio y en innumerables tesis
de grado basadas en sus concepciones y metodologias. Sus aportes
han contribuido al reconocimiento de una comunicacion humana, la
participacion ciudadana, la valorizacion de los pueblos indigenas, la
equidad, la organizacion y movilizacion colectiva, el reconocimiento de
lasvocesyderechosdelanaturalezayhumanos,ylareconceptualizacion
del desarrollo con un enfoque decolonial, de equidad y de armonizacion
individual, social y con la naturaleza por sociedades del buen convivir.
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Highlights

El punto central para la definicion de la planificacion desde la comunicacion es la
planificacion desde las mediaciones, llevados por los caminos del discurso
con representaciones sociales de la historia, de la realidad, del futuro y de
las utopias.

La planificacion de la comunicacion desde las mediaciones sugiere superar la
naturaleza persuasiva de la comunicacion difusionista, trabajando los sen-
tipensamientos.
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La aproximacion a la planificacion de la comunicacién desde la planificacion,
con un evidente uso utilitario de la comunicacion reducida a difusion, ins-
trumentalizada como medio de comunicacién y confinada a la fase final de
los procesos de planificacion, es decir los planes operativos de acciones,
mensajes y medios de comunicacion.
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1. Introducecion

Lasempresas se enfrentan a unanueva forma de sery sentir en el trabajo
que requiere redefinir relaciones de poder, protagonistas y narrativas.
Conceptos como Atraccion y Retencion del Talento, Employer Branding
(EB), Comunicacion Estratégica, Transformacion Digital y las Nuevas
Generaciones de trabajadores estan hoy en la agenda tanto del mundo
académico como empresarial. Este capitulo se centra en el Digital
Internal Employer Branding (DIEB) y se refiere alas estrategiasy tacticas
de comunicacion e EB que desarrollan “empleados estrella” con alto
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potencial, rendimiento y compromiso. Pretende destacar la dinamica
de comunicacion digital interna idealizada e implementada para la
activacion de la marca empleador de un grupo empresarial portugués
del sector automovilistico, a partir de las necesidades y deseos de
mas de 700 empleados menores de 30 afios. Se trata de un estudio de
caso con metodologia cualitativa de “investigacion-accion” que contd
con la participacion de un equipo multidisciplinar de académicos
y profesionales de la organizacion. De esta forma, creemos aportar
conocimientos y soluciones con potencial interés para las empresas y
el mundo académico, que se corresponden con las expectativas de las
nuevas generaciones.

2. Digital Employer Branding

Hoy es crucial para las organizaciones atraer, desarrollar y retener el
talento. Para ganar atencion, implicacion y compromiso, se necesita de
un céctel complejo que tiene que llevar la gamificacion, los algoritmos
y, cada vez mas, el metaverso y la inteligencia artificial al employer
branding. Por ello, es importante conocer, escudrifiar y disefiar las
mejores estrategias y tacticas digitales para atraer y retener al capital
humano deseado de forma innovadora e impactante (Adalid, 2021;
Carbajal-Cribillero et al., 2022; Flores Cueto et al., 2009; Montes, 2020;
Noutel et al., 2020; Kuepper et al., 2021). El EB sefala la necesidad de
que las empresas cuenten con beneficios funcionales, econémicos,
psicoldgicos y simbolicos para atraerlos, desarrollarlos y retenerlos.
Para Minchington y Thorne (2007), todas las organizaciones tienen una
marca de empleador, sean o no conscientes de ello. Esta se afirma 24
horas al dia, 8 dias ala semanay 365 dias al ano. Su éxito depende de los
conocimientos y practicas multidisciplinares de Recursos Humanos,
Psicologia, Sociologia, Gestion, Marketing, Comunicacion y Branding.
Las generaciones jovenes quieren una respuesta holistica de
las marcas que ofrezca verdad, responsabilidad, impacto e incluso
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diversion, y que vaya mas alla de su realidad interna. Pero este mensaje
tiene que presentarse en su “lenguaje” y a través de sus medios
preferidos. Por tanto, hay que optimizar la experiencia de la persona,
desde el momento en que siente la necesidad de buscar trabajo hasta
que abandona la organizacion. Al igual que en marketing se optimiza el
recorridodel cliente, aquidebe primar el recorrido del empleado (Kotler
et al., 2021; Adalid, 2021; Mingione & Abratt, 2020; Montes, 2020). Es
crucial una estrategia Inside Out (Sartain, 2005) que demuestre hasta
qué punto la organizacion sittia a los empleados en el centro del negocio,
implicandolos en todala cadenade valor, incluso como talento potencial
(Matanda & Ndubisi, 2013; Purusottama & Ardianto, 2019; Robertson
& Khatibi, 2013; Bharadwaj et al., 2021). Podemos decir que el DIEB se
basa en la idea de tener una marca que sirva como fuerte catalizador
del compromiso, la dedicacion, el sentido de pertenencia y la lealtad
a la vision, la mision y los valores de la organizacion (Kucherov et al.,
2019), yendo mucho mas alla de los beneficios econémicos, la relacion
funcional y las pretensiones salariales. Los empleados quieren tener la
maxima informacion sobre las politicas de carrera, la evaluacion del
desempernio, los programas de formacion y los beneficios organizativos.

Hablar de DIEB es hablar de Propuesta de Valor para el Empleado
(EVP Employee Value Proposition) (Arasanmi & Krishna, 2019; Ariyanto
& Kustini, 2021; Kumar et al., 2021). Browne (2012), estructura la EVP en
cinco dimensiones: beneficios, basados en la compensacion indirecta;
contenido del puesto, asociado a la satisfaccion que los empleados
reciben de su trabajo; carrera, derivada de las oportunidades de
desarrollo y progresion a largo plazo; y afiliacion, relacionada con el
sentimiento de aceptacion y pertenencia a la organizacion. Pero para
Pfeffer (1998), citado en Browne (2012), mas que trabajar por dinero,
las personas trabajan también para dar sentido a sus vidas. En este
contexto, la cultura corporativa tiene una importancia decisiva y
debe promover practicas de inclusién (codigos de lenguaje y rituales),
participacion, transparencia y estrategias de responsabilidad y
sostenibilidad (Barbaros, 2020). Cuando se estructura, planifica y
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comunica adecuadamente a través de los medios adecuados, la EVP es
una tarjeta de visita para competir por los mejores talentos y establecer
credibilidad.

3. Comunicacion y nuevas generaciones de trabajadores

Segin Chong (2007), la comunicaciéon interna es la responsable
de construir y mantener relaciones sodlidas entre la direccion y
los empleados mediante la comunicacion de la mision, los valores
fundamentales y las orientaciones estratégicas de la empresa. Cuando
los empleados estan satisfechos con la comunicacion interna, es
probable que vean a sus empleadores como atractivos y muestren un
mayor compromiso y satisfaccion (Spoljarié & Tkalac Veréi¢, 2022;
Siné¢ié Cori¢ et al., 2020). Esta intrincada relacion entre satisfaccion,
comunicacion y compromiso pone de relieve la importancia de crear
una cultura de comunicacién positiva, que comprenda actitudes,
creencias, valores y normas compartidos y promueva el desarrollo
individual, desempefiando asi un papel vital en la creacion de marcas
empleadorasatractivas. Alfomentar el desarrollo profesional y personal,
la comunicacién esta convirtiendo a los empleados en defensores de
la marca (Vokiet al., 2022). Por lo tanto, el reto de la comunicacion
interna es implantar una cultura organizativa que convierta a los
simples empleados en embajadores e incluso en “emprendedores” de
la marca empleadora. Para ello, es necesario motivarlos y construir
relaciones significativas, valiosas y de confianza. Solo entonces podran
ser auténticos porta voces de la marca empleadora, presentando y
posicionando la marca como un lugar “ideal” para trabajar” (Styvén
et al., 2022; Micik & Mic¢udova, 2018; Gilani & Cunningham, 2017). A
través de la comunicacion interna, las organizaciones pueden aplicar
estrategias eficaces que giran en torno a un mensaje transparente,
oportuno y bidireccional y que fomentan la participacion activa de
lideres y seguidores (Lali¢, 2023). Segun Lali¢ (2023), fomentar un
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feedback peridodico y hacer un seguimiento de las preocupaciones y
sugerencias de los empleados demuestra aprecio y conduce a cambios
positivos dentro de la organizacion. En esta busqueda por construir
una cultura corporativa de transparencia, positividad y participacion,
la combinacion de tecnologias digitales juega un papel clave. De estas
tecnologias, Smith (2022) denomina a los medios “propios/own” como
centrales. Hablamos de sitios web, seminarios web, newsroom online,
blog’s, podcasts, publicaciones online, intranet, portales, micrositios,
publicacion electronica, video y videoconferencia, sistemas de
television interna, correo electréonico y redes sociales internas
(Fernandes et al., 2023; Smith, 2022; Mi¢ik & Mic¢udova, 2018). A ellas,
Lali¢ (2023) y Kotler et al. (2021), afiaden las capacidades de la Realidad
Virtual (RV), Realidad Aumentada (RA) e Inteligencia Artificial (IA) que
estan a la vanguardia del soporte digital en la actualidad. Segtin Smith
(2022), estamos ante un modelo de informacion “ala carta” que “sugiere
su predisposicion [de los trabajadores] a confiar en lo que aprenden a
través delos medios “propios” delaorganizacion” (p. 21). Y como senalan
Styvén et al. (2022), la capacidad de crear y comunicar contenidos
fiables como parte de las estrategias de marca del empleador es lo que
diferencia a la organizacion de sus competidores.
La comunicacion puede ser el catalizador para captar a las nuevas
generaciones laborales, a menudo denominadas “jovenes globales” o
“nativos digitales” o “inmigrantes digitales” (Brandtner y Freudenthaler-
Mayrhofer, 2020). En comparacion con las generaciones anteriores,
aspiran a lograr una carrera profesional de éxito lo antes posible
y con el menor esfuerzo, pero apuntalada por el conocimiento y la
experiencia (Cilliers, 2017). Hommelhoff et al. (2020) senalan como
relevantes el modelo de trabajo flexible, el propdsito personal, la buena
cultura del lugar de trabajo, el equilibrio entre la vida laboral y personal
y, fundamentalmente, las oportunidades de desarrollo personal y
progresion profesional. Meir (2017) advierte que la transparencia
absoluta, la defensa de causasreales y la accion constante como agentes
de transformacion son factores que condicionan la legitimidad de una
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oferta de empleo. El perfil profesional, comunicacional y digital de
esta generacion exige una apuesta por la tecnologia y la consiguiente
digitalizacion de la comunicacion de la marca empleadora, dado
su potencial (Yoganathan et al., 2020; Micklem, 2019), donde sigue
primando la creatividad y la humanizacion (Kotler et al, 2021).

El perfil profesional, comunicacional y digital de esta generacion
exige una apuesta por la tecnologia y la consiguiente digitalizacion de
la comunicacion de la marca empleadora, dado su potencial.

4. Estudio de caso y opciones metodologicas

El objeto de estudio es la empresa Salvador Caetano, con sede en el
norte de Portugal. Se trata de un grupo empresarial familiar, fundado
en 1946, que se dedica a la industria y al sector del automovil. Cuenta
con mas de 7.200 empleados, estd presente en 3 continentes, 42
paises y representa a mas de 50 marcas. Esta considerada una de las
“1000 Mayores Empresas de Portugal”®. Cabe destacar también que
los temas abordados en el estudio estan claramente identificados y
son responsabilidad del “Direccion Corporativa de Personas, Marca y
Comunicacion (DPC)”,1o quefavorece suanalisis,asicomolaimplicaciéon
directa de los investigadores en la realidad. Se utilizaron los principios
del analisis de contenido para leer, analizar e interpretar la diversidad
de documentos e informaciones (Bergold & Thomas, 2012; Bardin,
2003). En la presentacion de la estrategia, se siguié la metodologia de
planificacion de la comunicacion estratégica y relaciones publicas
(Smith, 2022, Gregory, 20,15; Libaert, 2008). Hemos organizado este
trabajo a partir de los principales resultados de la evaluacion interna
y periddica de la organizacion, con vistas al seguimiento de un plan
estratégico de comunicacion interna digital de la propuesta de valor
de la marca empleadora, materializado en el disefio e implementacion
de un ecosistema de comunicacion interna, cuyo principal objetivo es
comunicarlaPropuesta de Valor al Empleado (PVE) de Salvador Caetano.

26 Un estudio de la consultora “Informa D&B”, con Periddico Expresso y la consultora Deloitte.
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Cabe destacar que los cimientos de la estrategia de employer branding
comenzaron en la empresa en 2014 (Arriscado et al., 2019; Noutel et al.,
2020), con la fase de diagnoéstico interno y benchmarking de lo que ya se
estaba haciendo en el mercado, para comenzar con su implantacion en
2015 y con la creacion de esta Direccion Corporativa. Desde entonces,
se ha mejorado el Intra - Portal del empleado (un espacio reservado
para que cada empleado gestione sus datos administrativos de forma
autonoma, consulte su ndomina, controle su absentismo y el apoyo que
la empresa presta en materia de salud, asi como las horas de formacion,
entre otros) y se han puesto en marcha nuevos programas, como el

“Clube Ser”, la aplicacion digital para evaluar el compromiso de los
empleados - “Barometro Ser Caetano”, y el “Estudio de Satisfaccion de
Clientes (Internos) DPC", entre otros.

La consulta permanente a los empleados puso de manifiesto la
necesidad de una plataforma de comunicacion agil, amigable, atractiva
e integradora de las diversas funcionalidades existentes. Asi, en junio
de 2023, nacio el “Caetano Connect”, que, aunque todavia en estado
de afirmacion, ya presenta resultados que ilustran cuanto era una
aspiracion de la “comunidad Caetano”. Lo que sigue es el proceso
que llevd a la creacion e implementacion de esta plataforma de
integracion y comunicacion, cuya exposicion se divide en tres etapas:
(1) investigacion formativa: escucha de las expectativas y deseos de
los empleados y sus respectivos gestores que permitio diagnosticar el
problema; (2) desarrollo del plan estratégico digital de comunicacion
interna y creacion de un sitio de noticias y una red social; (3)
evaluacion preliminar y seguimiento de la implementacion del plan de
comunicacion digital.

5. Investigacion Formativa: Escuchando las expectativas y
pretensiones de los empleados

La investigacion formativa permite recopilar datos a partir de los
cuales se puede construir el plan de accién comunicativo. Dado que
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la Direccion Corporativa trabaja con las empresas del grupo en una
logica de prestacion de servicios, desde 2017 se realiza el “Estudio
de Satisfaccion del Cliente DPC”, que ya va por su sexta edicion. Este
tiene un componente cuantitativo que mide, a partir de la escala de
satisfaccion, laactitud del equipoylos procesos desarrollados. También
cuenta con un analisis cualitativo que permite recoger sugerencias de
mejora y propuestas de nuevos proyectos.

En este articulo, sélo se presentan datos relativos al desempeno
global del equipo responsable de la comunicacion corporativa de la
marca empleadora (el DPC), por lo que se extraeran los comentarios
mas relevantes para el proyecto. Tanto por razones de limitacion de
espacio en este articulo, como porque los datos revelan una necesidad
urgente de comunicar mejor la “EVP Ser Caetano”, nos centramos
unicamente en los resultados de la tltima edicion, de diciembre de
2022. Aunque también revel6 aspectos favorables del trabajo realizado,
con testimonios como “los contenidos de comunicacion interna son
bastante interesantes y constructivos”, los “temas relevantes” y “buena
comunicacion en las redes sociales y marketing interno”, solo se
extrajeron comentarios que apoyan la necesidad de “maés iniciativas”
para comunicar mejor internamente la marca del empleador (Tabla 2).



Planificacién de la Comunicacion Estratégica en Iberoamérica 213

Tabla 2. Inputs de la evaluacion sobre el trabajo del equipo responsable de la
politica de comunicacion del EVP Ser Caetano

Satisfaccion del cliente interno Discurso directo de los empleados

12 al 30 |“El equipo deberia aumentar la comunicacion sobre
dic2022 | beneficios y ventajas”, haciendo que la comunica-
Cion sea “menos masivay mas asertiva”. Se nece-

Fecha de recogida

N° de participantes 703 sita mas informacion sobre “carrera profesional”,
“planes de desarrollo y movilidad interna” y fomen-

Empresas participantes 30 tar “el sentimiento de pertenencia”.
:Q‘T Demasiada “informacién por email”, por lo que “un
4 sistema de TV corporativa” fue una de las solucio-
= nes apuntadas.
S Mas iniciativas que “fomenten la interaccion”, asi
2 como “informacion sobre iniciativas corporativas”
% | Evaluacion general y sobre las “diferentes areas de negocio”. Seria

(1 = “Muy insatisfecho”) 798 | importante priorizar la “comunicacién interna”,

10 = “Muy satisfecho”) concretamente a través de una “plataforma de

comunicacion interna mas dinamicay (con) acceso
inmediato”. También se mencion6 la comunica-
cién “mas regular” y la existencia de “una red social”
dentro de la empresa.

Fuente: "DPC Estudio de Satisfaccion del Cliente" | Salvador Caetano (2022)..

Aunque los resultados cuantitativos pueden considerarse positivos
(7.98), hubo varios testimonios que indicaban la necesidad de repensar
la comunicacion corporativa interna, asi como los contenidos de la EVP
y los medios de diseminacion.

Ademas de esta informacion, también analizamos los resultados
del “Barometro Ser Caetano” en las dimensiones que consideramos
mas asociadas a la comunicacion de la EVP y que también aportaban
valor al asunto analizado. Se trata de otra encuesta que pretende
evaluar periodicamente los niveles de compromiso de los empleados. La
empresa utiliza el feedback para sugerir areas de mejora y convertirlas
en acciones. De la muestra total para las ediciones de 2021 y 2022, nos
centramos en los jévenes de hasta 30 anos. De las 56 preguntas de este
instrumento, se seleccionaron los comentarios de cinco items porque
estan directamente relacionados con el problemay ayudan a identificar
expectativas y necesidades especificas de comunicacion. De ellos,
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tres estan relacionados con el triangulo de mision, valores, objetivos
y estrategias de la empresa, descrito por Kucherov et al. (2019). Pero
también otras dos, que tienen que ver con la calidad de la informacion
divulgada sobre salud y bienestar y sobre transformaciones y cambios
organizativos. Asi, del total de comentarios de esta generacion, 150
estaban relacionados con el tema de este articulo y, de ellos, el 77,3%
revelaban areas de mejora en la estrategia de comunicacion de la marca
empleadora.

A continuacién, mas que el nimero de comentarios se busco
exponer, por su intensidad, aquellos que ayudaban a comprender el
problema y a vislumbrar expectativas relacionadas con las soluciones
a implementar por el equipo corporativo (Tabla 3). Esta seleccion de
testimonios muestra cierta mejora en la comunicacion a lo largo del
tiempo, pero también demuestra la necesidad de una comunicacion
mas continua, clara, accesible y generalizada, especialmente en temas
relacionados con la mision, los valores y los objetivos, que encontramos
tanto en la problematizacion del employer branding (Kucherov et al.,
2019) como en la comunicacion digital interna (Fernandes et al., 2023;
Smith, 2022; Mi¢ik & Mic¢udova, 2018), como en la caracterizacion de
las nuevas generaciones y su relacion con la tecnologia (Hommelhoff et
al., 2020; Yoganathan et al. , 2020; Micklem, 2019).
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Tabla 3. Inputs de la evaluacion sobre la difusion de contenidos del EVP Ser
Caetano

Como se comunican la mision, los valores y los objetivos

“Queda mucho camino por recorrer para mejorar la comunicacion” de objetivos, estrate-
gias, mision y valores; las “reuniones anuales” no son insuficientes; se necesita mas “cla-
ridad y transparencia”; hay retraso en la “comunicacién de los objetivos anuales” y poca
visibilidad “sobre los planes de desarrollo empresarial”.

2021

Hay “mejora en comparacion con el afo anterior”; valorizacion de la reunién mensual

para comunicar objetivos y resultados. Sin embargo, persiste la insatisfaccion sobre la
“comunicacion de objetivos y nuevas estrategias” y la forma de comunicar los objetivos “a

todo el mundo”. Los valores y principios “deberian exponerse en un espacio comin”.

2022

Como comunicar informacion sobre salud y bienestar, transformacion y cambio

Los correos electronicos y los boletines informativos se identifican como herramientas
para comunicar el tema; “contenidos accesibles”, pero las plataformas son complejasy
falta integracion entre ellas.

2021

Falta de comunicacion sobre la transformacion y el cambio. Hay “poca organizacion” en la
difusion de informacion sobre la transformacion y el cambio y no siempre se transmiten
las razones “por las que la empresa esta experimentando cambios”.

2022

Fuente: “Bardmetro Ser Caetano” | Salvador Caetano (2021, 2022)

Los testimonios que reclaman una “comunicacion centralizada” y
“mas regular” para que los empleados estén “informados y alineados”
son recurrentes y sirvieron para alertar de la urgencia de repensar
las estrategias de comunicacion interna, como sostiene Lalic (2023).
También piden medios de comunicacion accesibles a la mayoria de
los empleados, por lo que -dado el potencial que ofrece la tecnologia-
el camino estaria trazado y en linea con lo defendido por multiples
autores (Kuepper et al., 2021; Adalid, 2021; Kumari et al., 2020; Ariyanto
& Kustini, 2021).

6. Desarrollo del plan estratégico de comunicacion interna

Aunque cada empresa, sus equipos internos y sus directivos estan
incrementando sus actividades de comunicacion, con una periodicidad
mas regular y en persona, lo que ha sido del agrado de los empleados
seglin detectan los testimonios, existe el deseo de crear un “sentimiento
de pertenencia” al grupo.
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Ademas de la realizacion de algunos eventos corporativos
presenciales, con periodicidad anual, que no abarcan a todos
los empleados del universo Salvador Caetano, dada la cantidad y
dispersion geografica, la comunicacion corporativa interna, abarcando
varias empresas, se ha basado -como hemos visto anteriormente- en el
correo electronico, a través del cual se envian diferentes e-newsletters,
observandose una marcada pérdida de eficacia dado el nimero de
envios y la saturacion del medio. Al mismo tiempo, la necesidad
de “aumentar la comunicacién sobre beneficios y ventajas para los
empleados” o sobre “iniciativas corporativas” de forma mas “regular”,

“dinamica” e “inmediata”, puso de manifiesto la necesidad de mejora.

Asi,ytrasunareflexion delaDireccion Corporativa sobre el objetivo
central de la estrategia de comunicacion digital interna de la propuesta
de valor de la marca empleadora Salvador Caetano, basada en la
consulta a empleados y directivos, se adoptaron medidas para revertir
la situacion. Se analizaron los resultados de las encuestas, se detalld
la cantidad y calidad de la comunicacién que se estaba produciendo,
los medios, receptores y objetivos; se fue a conocer la realidad de otras
empresas; se mantuvieron reuniones con empresas proveedoras de

“portales del empleado”; se establecieron prioridades, plazos y costes, y
se paso6 ala accion. También se llevo a cabo una sesion de brainstorming
sobre la relevancia del proyecto, qué problemas se pretendian resolver,
qué pasos habia que dar, qué plataforma se pretendia utilizar y como
potenciarla tanto desde el punto de vista corporativo como para la
realidad concreta de cada empresa.

Tras los primeros pasos de esta estrategia, llegdé el momento de
volver a escuchar la voz de las empresas y -el 27 de enero de 2023- se
realizo una reunion con los interlocutores de RRHH, comunicacion y
marketing de las empresas para analizar conjuntamente la necesidad
de crear un ecosistema digital integrado de comunicacion interna. El
propoésito de este ecosistema de comunicacion estaba dictado desde
hacia tiempo: mostrar que Salvador Caetano es un “hogar” para vivir,
crecer y trabajar. Sin embargo, era necesario identificar los objetivos
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especificos que guiarian el plan de accion e indicarian el camino para
alcanzar el posicionamiento definido. Asi, era necesario: a) aumentar
el conocimiento sobre el EVP Ser Caetano; b) ampliar la comprension
de la Comunidad Caetano sobre el “Mundo Caetano”, alimentando una
actitud positiva que conduzca al florecimiento de personas, ideas y
negocios.

7. Estrategia de medios: el “Ecosistema Caetano Connect”

Denominado “Caetano Connect” (CC), es el aglutinador de dispositivos
y contenidos digitales ya existentes en la organizacion, pero también de

nuevas funcionalidades.

Tabla 4. Ment de la Homepage de Caetano Connect

Secciones

Tipologia de los contenidos

Lo mas destacado

Destacado a lade-
recha

Destacado alaiz-
quierda

Actualizacion diaria de contenidos relacionados con los temas can-
dentes de la semana, como nuevas empresas, premios y distinciones,
asi como iniciativas corporativas.

Movilidad Ser Cae-
tano

Area de divulgacion de las contrataciones, remitiendo al respectivo
portal de empleo del grupo, cuyo objetivo es fomentar la movilidad
interna

Ser Caetano

Conjunto de cuatro noticias para promover el “espiritu Caetano” ac-
tualizadas diariamente y de forma automatica por orden de publica-
cion (las noticias mas recientes sustituyen a las cuatro mas antiguas).

Marcas e Negocios

Conjunto de cuatro noticias relacionadas con las “marcas y negocios”
de las empresas pertenecientes al grupo, con la misma logica que el
bloque anterior.

Campanasy Promo-
ciones

Otro conjunto de cuatro noticias sobre acciones promocionales de
las marcas representadas por las empresas del grupo y con idéntica
|6gica de publicacion.

Visite también

Para estimular la lectura, accesos directos a las paginas web de Acade-
mi@ SC (e-learning); Clube Ser; Programa Ser Kaizen, asi como otros
accesos directos a contenidos de CC relacionados con el Programa Ser
Sostenible, que también se encuentra en la Barra de Navegacion.
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Hemos crecido afio
tras aho

Contenido promocional en forma de video que ilustra el tamario del
grupo en términos de nimero de empleados, presencia geograficay
marcas.

Call to action

“Quick Links
(enlaces para un ac-
ceso individualizado y
directo alas diferen-
tes funcionalidades)

BPM (Business Process Management) - Mis tareas pendientes

Reserva de vacaciones / Absentismo laboral

Mi némina

Academi@ SC digital (e-learning)

Help Desk Juridico (apoyo de un equipo de abogados de la empresa
para casos individuales y simples de empleados).

Service Desk - IT

“iTenemos CARRERAS dentro! Haga clic en oportunidades” (sitio de
empleo del grupo)

Video publicitario para “Caetano Connect: jConectamos nuestro
mundo!”

“Qué va a pasar” (agenda de iniciativas corporativas)

“Visita la red social Ser Club” (contenido de la comunidad Viva Engage)

“Visita las redes sociales de la marca de empleador: LinkedIn, Insta-
gram, Facebook”

Barra de navegacion
en |a parte superior
del sitio.

Cultura Ser Caetano

Ser Kaizen (Programa de Mejora Continua de la Organizacion)

Ser Sustentavel

Clube. Ser

. Carrera profesional
Ventajas Ser Caetano P

Academi@Ser Caetano (e-lear-
ning)

¢Carrera profesional? Si, la
tenemos.

Carrera profesional P
P Areas de talento

Noticias

Talento interno - Formacion de
empleados

Academi@ Ser Caetano —
“Talento Pro” - Formacion para

jovenes

Marcas y negocios

El Mundo Caetano - -
Campanfas y promociones

Fuente: Salvador Caetano (julio 2023)
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Este ecosistema digital integrado de comunicacién interna
comprende (a) un sitio web de noticias, (b) la red social interna de la
Comunidad Caetano; (c) una plataforma de video y (d) una biblioteca de
documentos funcionales.

Tras tres meses de creacion de contenidos y pruebas por parte
del equipo del proyecto y de consultas con representantes de RRHH,
comunicacion y marketing de las empresas del grupo sobre diversos
conceptos, el 5 de abril de 2023 naci6 la red social interna “Comunidad
Viva Engage do Clube Ser”*, preparando el terreno para el sitio de
noticias Caetano Connect, que entré en funcionamiento el 6 de junio.
Inspiradoenlaidentidad visualdelaorganizacionenladenominacionde
las secciones de noticias y en la matriz de colores (predominantemente
azul), el sitio invita a leer en scroll. Alimentados por unared de “fuentes”
de informacion ligadas a los respectivos proyectos y contenidos de EVP
Caetano, los temas se cruzan y multiplican (Tabla 4).

8. Monitorizacion del Plan de Accion: primeros outcomes

La encuesta de monitorizacion o control pretende averiguar “qué” esta
ocurriendoconelplandeacciony “cémo” estadocurriendo,identificando
los primeros resultados/outcomes del plan de accién en relacion con
actitudes, opiniones y comportamientos. Entre el 6 de junio y el 20 de
julio 2023, el sitio de noticias de CC tuvo 3493 usuarios, 284..294 views
y un tiempo medio de navegacion de 8min 4seg, con un crecimiento
continuo. Poco mas de un mes después de su lanzamiento, se pudo
constatar el top de preferencia. El Clube Ser es el campeon. Hasta julio,
se habian publicado 24 noticias de este proyecto, con un resultado de
2.498 views, 70 “me gusta” y 23 comentarios, lo que lo refuerza como uno

27 “Clube Ser” se cre6 en 2016. Es un proyecto de salud y bienestar con la mision de promover la conci-
liacion de la vida profesional y personal, la adopcion de un estilo de vida saludable, eventos familiares
y actividades que promuevan la union y la motivacion de los empleados y sus descendientes. En 2023,
el Clube Ser sera el agregador global de EVP Ser Caetano, con la creacion de “una cuenta corriente” de
todos los beneficios y ventajas para la Comunidad Caetano.
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de los temas mas apreciados por los empleados. En la seccion “Marcas
y Empresas”, “Go.Charge: la inica [empresa] de movilidad verde del
mercado”, obtuvo 6 “me gusta” y 195 views, mientras que el anuncio de
lallegada de BYD a Portugal por Salvador Caetano obtuvo 3 “me gusta”y
356 views. En el area de “Sostenibilidad”, el programa de voluntariado
“Braco Direito”, consiguio 5 “me gusta”, 1 comentario y 321 views. En la
seccion “Carrera profesional”, destaco la adhesion de la organizacion al
“Pacto por mas y mejor empleo para los jévenes (en Portugal)”, con 3 “me
gusta” y 162 views, asi como el programa de practicas de verano para
alumnos, que obtuvo 13 “me gusta”, 6 comentarios y 149 views.

A su vez, la red social interna, también lanzada durante este
proyecto, estd 100% dedicada al Clube Ser. Es el club de beneficios
de la comunidad Caetano y el agregador del EVP Ser Caetano. Desde
su lanzamiento, se han publicado 82 contenidos, cuyo TOP 10 de
publicaciones y respectivos resultados se presentan en la Tabla 5.

Tabla 5. TOP 10 publicaciones en la red social interna del Clube Ser

Contenidos <SS | b @
Lleno de actitud (Futsal) 86 3 0
= | TOP 3 partnerships (del Clube Ser) 3068 5 1
E jAlerta de cooperacion, nuestra Comunidad esta de enhorabuena! | 3202 13 2
Torneo Quis Futsal’23 2546 | 13 19
Evento en la Biblioteca Ser Caetano 2984 4 1
iHoy ha tenido lugar la1* Donacion de Sangre’23! 3160 | 22 5
% il\_lu.estras familias se retarpn asi mismas.en un extraordinario 3027 | 19 8
= | viaje por la naturaleza! Raid Toyota + Trail Sur
¢;Recuerdas el evento celebrado en las Veredas de Arouca? Nuevo 2556 8 0
evento...
Clube Ser estuvo en las oficinas de Lake Towers dando masajes 3229 6
'§ ¢Yate has inscrito en la Ruta del Mondego? 3139 4
B 7 afos de esta dedicacion diaria (Aniversario del Clube Ser) 3027 | 16 7
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Las consultas para dejar de fumar estan disponibles en la Clinica

Ser Caetano 2591 > 0

El verano ya esta aquiy con él las vacaciones. Hotel Boticas (sor-
teo)

Julio

2901 7 0

Realmente es verano.... 2772 7 0

Fuente: Salvador Caetano (julio 2023).

Aunque todavia esta en panales, lo digital se esta consolidando
como un importante aliado en el plan estratégico de comunicacion
interna corporativa de este grupo, capaz de abordar las debilidades
que la organizacion venia detectando y de activar la marca empleadora,
especialmente entre las nuevas generaciones de empleados.

9. Conclusion

Con el fin de comprender el vinculo entre la marca de empleador y la
comunicacion, en el contexto de las nuevas estrategias de retencion del
talento, este estudio de caso pretendia entender como la “voz” de los
empleados puede ayudar ala estrategia de comunicacion de lamarca de
empleador. El caso presentado demuestra que “dar voz” ala comunidad
interna de una organizacion permite encontrar “oportunidades” de
mejora. También es la forma de operativizar una cultura de confianza,
transparencia y colaboracion y, en consecuencia, promover una mayor
satisfaccion, compromiso de los empleados (Lali¢, 2023). Lo contrario
significa condicionar la percepcion de las organizaciones como marcas
empleadoras fuertes y atractivas (Spoljari¢ y Tkalac Veréi¢, 2022).
Pero la investigacion también nos permitié saber hasta qué punto se
sienten comprometidos con la mision, los valores y las estrategias de la
organizaciony hasta qué punto la comunicacion es decisiva para activar
la PVE, lo que exige continuidad, regularidad, claridad y coherencia en
los mensajes y escucha permanente.

Por ultimo, la tecnologia emerge como el gran aliado de la marca
empleador. Deseada sobre todo por las nuevas generaciones laborales,
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la comunicaciéon digital tiene la capacidad de difundir y alinear la
cultura de la organizacion y mostrar la grandeza de las estrategias
empresariales y de gestion del talento, a través de enfoques “divertidos”
e “impactantes” y sin restricciones geograficas.

Al tratarse de un estudio de caso, la principal limitacion tiene
que ver con la imposibilidad de hacer generalizaciones, a pesar de
las aportaciones que puede hacer al estudio del Employer Branding.
En cuanto a las recomendaciones, se sugiere evaluar los objetivos del
proyectoyunestudiomas precisodela EVP,afavor delasistematizacion
de la comunicacion sistematica de la propuesta de valor.
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Highlights

1. Para ganar atencion, implicacion y compromiso, se necesita
de un coéctel complejo que tiene que llevar la gamificacion,
los algoritmos y, cada vez mas, el metaverso y la inteligencia
artificial al employer branding

2. El perfil profesional, comunicacional y digital de esta
generacion exige una apuesta por la tecnologia y la consiguiente
digitalizacion de la comunicacion de la marca empleadora, dado
su potencial.

3. La comunicacion digital tiene la capacidad de difundir y alinear
la cultura de la organizacion y mostrar la grandeza de las
estrategias empresariales y de gestion del talento...
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Capitulo 12

De la tormenta al silencio: comunicacion estrategica en
el periodismo mexicano

Alejandro Chavez Ramirez
Universidad Autonoma de Chihuahua, México
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-8873-2390

¢Qué comunicamos?

Cuando cae unrayo en una zonaremota, donde no hay persona presente
que sea testigo ;El ruido existio? ;0 no? Este no es el caso como “el gato
de Schrodinger”, donde el si y el no tienen un cincuenta por ciento de
probabilidad de que ocurran o incluso, ocurran al mismo tiempo, aqui
la respuesta natural nos inclinaria a que si existio el sonido del rayo,
pero simplemente nadie lo escucho.

En el proceso de la comunicacion que ha venido evolucionando,
buscabamos al principio un emisor que enviaba un mensaje al receptor
a través de un canal, luego surgieron los c6digos y las decodificaciones,
el famoso ruido que puede existir y afectar en cualquier elemento
del proceso y claro, la retroalimentacion con la cual se cierra este
ciclo, entonces como nadie escuchoé el rayo, nadie puede dar una
retroalimentacion. Pero... ;Qué comunicamos?... Existe una expresion
popular que dicta: “a veces, los arboles, no nos dejan ver el bosque”,
mientras que en ingles lo citan: “sometimes, we can’t see the forest
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for the trees”; como periodistas que vivimos en la inmediatez, en la
época de la vida acelerada, vertiginosa, nos preocupamos por ser los
primeros en informar y es que, si no, la audiencia nos critica, en esta
inmediatez se transmiten los detalles, pero no comunicamos con un
rigor periodistico y tampoco se informa el verdadero problema que
genera la noticia. Somos un rayo que cae en el mundo del internet,
pero ;Realmente alguien nos escucho6? ;Estaba alguien alli cuando
informamos? ;Y entonces porque no recibimos la retroalimentacion
que esperabamos?

El miembro de la Real Academia Europea de Doctores y consultor
chileno-espanol, Francisco Javier Garrido Morales (2022) menciona
que la comunicacion estratégica se vincula directamente con la
importancia que esta tiene con los objetivos de comunicacion, que
permiten la interaccion de los sujetos sociales. También cita que la
estrategia como tal, es flexible y puede cambiar en funcion del objetivo,
pero para ello existe una palabra clave que descifrar y entender que es
la anticipacion (2022). En este sentido, Garrido (2022) citando a Ray
Kurzweil, menciona que el exdirector de ingenieria de Google seniald
que la Unica razon confiable del porque evolucioné el neocortex del
cerebro humano es porque estaba disefiado para anticipar. Fue asi que
la evolucion del homo sapiens fue posible, porque desarroll6 el sentido
de la anticipacion, de prever esas cosas que alin no pasan.

Existen las llamadas sefiales que son situaciones, acciones,
palabras, frases, comportamientos, a veces hasta olores que para
algunas personas significan algo, pero para otras, estas mismas senales,
simple y sencillamente no significan nada y son solo ruido. Volviendo a
las primeras personas, ellas construyen desde estas sefiales un campo
de anticipacion, precursor invariable de un pensamiento estratégico
que puede y debe comunicar con efectividad. Cuando en China nacié
el concepto de anticipacion, 780 anos antes de la era cristiana, se
decia que los lideres tenian la tarea de anticipar a las personas que le
rodeaban, ante cualquier situacion de riesgo, y asi prepararlas para ese
futuro, pero en tiempo real. Por ello, la anticipacion y la comunicacion
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son los eslabones para que tengamos en los periodistas a los mejores
comunicadores estratégicos que el mundo actual puede pedir.

2. El periodista como comunicador estratégico

La modernidad de los auditorios, que, con el paso de los anos, pasaron
de ser un auditorio receptor de noticias, con una comunicacion
unidireccional, de contenidos ligeros y de ofertas durante un acotado
tiempo que duraban las transmisiones; llego al siglo XXI con una
invasion de su intimidad, de contar con contenido disponible las 24
horas al dia y de las cosas positivas es que llegé la modernidad con la
posibilidad de interactuar con el creador del contenido y con otros
consumidores digitales de informacién. En el ano 2000 cuando se
creod la mensajeria MSN Messenger los usuarios la utilizabamos para
compartir informacién con nuestros amigos, familiares y seres mas
cercanos, pero para el ano 2004 cuando nace el gigante, ya hoy adulto
mayor Facebook las personas empezaron a tener ese contacto global,
con tres objetivos principales, la comunicacion, el entretenimiento y la
busqueda de informacién académica, en este riguroso orden.

Por su parte el consumidor digital de informacion actual ya tiene
una diversa, basta, sobrada e interminable cantidad de informacion
por segundo y las cientos y miles de plataformas disponibles a un clic,
ademas de las multiples opiniones en tiempo real de otros usuarios
tecnolégicos que vuelven esta experiencia mas facil. Este mismo
auditorio antes vivia en una gran esfera denominada mercado donde
todos consumian los mismo sin problema, eran pocas los sectores
especializados que necesitaran una atencion especial de los creadores
de contenido, pero los consumidores digitales se han modernizado,
educado, con plataformas, tecnologia, inteligencia artificial, ahora
los mercados son segmentados, las ofertas son dirigidas casi en lo
individual para que el comprador se sienta inico.

En la dificil profesion del periodismo existe un rigor, una calidad
y una ética que es cada vez mas dificil cumplir con la evolucion de los
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auditorios que hemos hablado, para lo cual el periodista y catedratico
espafol Gonzalo Martin Vivaldi (1986) sefiala:

En el periddico se escribe —debe escribirse- para todo el mundo: para el
hombre culto y para el menos cultivado, de tal manera que todo el mundo
entienda al periodista y nadie pueda sentirse ofendido por el buen gusto.
0, como dicen los japoneses, periddicos de élite- de minoria selecta- y
populares al propio tiempo. Hay que ser profundo, pero no obscuro ni
intrincado; sencillo, pero no simplista; llano, pero no pedestre; elegante,
pero no sofisticado; decidido, pero no entrometido; justo, pero no
inalterable; flexible, pero no acomodaticio; templado, pero no flematico;
culto, pero no pedante [...].

Y entonces, ;se debe escribir para todos? Han evolucionado las
maneras de informar, mas no el periodismo, el periodismo de rigor,
de calidad, ese periodismo ético, continua siendo el mismo, lo que ha
cambiado son las tecnologias para informar. En esta evolucion de la
forma, pero no del fondo, se cambiaron los patrones, se modernizaron
los procesos y se segmentaron los auditorios, el periodista cambi6 su
rol informador a lider de opinién, influencer, youtuber, ticktokero de
Felipe De Jesus Fierro Alvidrez, fundador de la pagina de noticias www.
tiempo.com.mx, creada el 10 de marzo de 1998 en Chihuahua (México)
y que hastalafecha se encuentra como un medio de comunicacion lider
en el estado. En unareciente platica, Fierro me confi6 que el periodismo
no esta en decadencia y mucho menos va a desaparecer. Expreso que
efectivamente hay crisis dentro del periodismo, pero no del periodismo
en si, sino existe una crisis en los egresados en periodismo, en las
escuelas de periodismo, incluso, en los medios de comunicacion. Hoy
los huecos que dejan los periodistas egresados de escuelas que tienen
vacios son llenados por cientificos, filésofos, politicos, artistas, que
han abierto sus canales de YouTube... que hoy hacen entrevistas, que
dan recetas, consejos, que informan a su auditorio ante la falta de
periodismo con conviceion, con conocimientos.

El meta periodismo es necesario para los empleadores, pero
también lo es ante la evolucion de los auditorios, sobre todo de los
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nuevos consumidores digitales y esa generacion Z que ya consume las
noticias del mundo, pero no de la forma del periodismo tradicional.
Para ponernos en contexto, recordaremos que el periodista tradicional,
era eso, un periodista redactor de noticias y nada mas. En las empresas
periodisticas existian jefes de informacion, editores, correctores,
fotografos, entre otros puestos. El meta periodismo necesario nos
obliga a contar con periodistas que dominen a la perfeccion la
ortografia y gramatica, que conozcan y dominen todos los géneros
periodisticos, que sepan manejar una camara fotografica y una camara
de video, también editar fotos y videos y con habilidades para edicion
periodistica. Estas herramientas nos dirigen al surgimiento del
periodista 4.0. que bien describe Ricardo Quiroga en un articulo de El
Economista: “La incorporacion del periodismo a la industria 4.0y, con
ella, la implementacion de la inteligencia artificial para automatizar
y sistematizar la produccion de contenidos y notas periodisticas de
caracter cuantitativo es inminente” (Quiroga, 2019).

Estos periodistas del futuro ya son contratados hoy eninstituciones
publicas y privadas para generar su comunicacion interna, pero
también, y, sobre todo, para generar su comunicacion externa, que sea
estratégica, para quedar bien con los nuevos auditorios. Les piden que
el mensaje llegue de manera efectiva al segmento requerido y que vea en
la comunicacion estratégica la herramienta para acercar los productos
o servicios a los consumidores digitales, muy diferente a lo que ocurria
cuando al periodista solo se le pedia contar historias, a través de las
notas informativas.

3. Secuestro del lenguaje

El reconocido escritor y periodista chihuahuense, Javier H. Contreras
Orozco (2017) en el libro Retos del Periodismo del Siglo XXI, coordinado
con el doctor Manuel Arana Nava, menciona como durante la conocida
estrategia del gobierno mexicano por enfrentar a los carteles de drogas
se vivieron tiempos dificiles y por demas violentos, que lastimaron
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directamente a toda la poblacion, calificando estos actos como un
secuestro del lenguaje.

Este enfrentamiento tuvo diferentes etapas, desde estrategias militares,
criminales o de mercado, pero la que nos interesa es la estrategia de
comunicacion utilizada por las bandas criminales que tuvieron impacto en
los medios masivos de comunicacion, y por lo tanto, en la sociedad, por lo
cual el uso que los narcotraficantes hicieron de los medios de comunicacion
es el motivo de este estudio. (Contreras Orozco, 2017, p. 55)

Todo esto fundamentado sobre el principio que son los medios
de comunicacion quienes construyen su lenguaje, una construccion
simbolica de la realidad que deriva en la aprobacion de las masas.

En México, como en América Latina y otros paises menos
favorecidos del mundo, son los gobiernos que se benefician al no
publicar informaciéon de hechos violentos, ya que estos, reflejan
invaluablemente la poca capacidad de brindar seguridad a sus
ciudadanos.

Reconocido por los propios politicos también los gobiernos usan la
comunicacion estratégica que ofrecen los medios de comunicacion para
mejorar su imagen ante la sociedad, como lo expresan Rubén Moreira
Valdez, ex gobernador del estado de Coahuila durante el periodo 2005-
2011 y el reconocido periodista Rubén Aguilar Valenzuela (2022). En
su libro describen como en el 2009 cada uno de sus mandos militares
a cargo de las policias municipales tenian un programa semanal de
radio, llevando un mensaje de cercania a la poblacién. Los grupos
criminales no solo libraban batallas en las calles de México, sino que
también competian por la influencia en los medios de comunicacion.
Enviaban comunicados a los medios para atribuirse actos violentos, e
incluso contactaban a los jefes de informacion por teléfono celular para
informarles en tiempo real sobre la ubicacién de personas ejecutadas
por ellos, con el fin de que se cubriera la noticia.

De acuerdo a la organizacion Reporteros sin Frontera México
(2023a), desde el afio 2000, cerca de 150 periodistas han sido asesinados
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en el pais, una situacion apremiante tomando en cuenta la mayor
concentracion mediatica del mundo; una situacion que pone muy
dificil a los medios pequefios abrirse paso o, incluso, existir. Con una
imagen de la Santa Muerte y una ola de sangre, en la portada de su
libro: Conversaciones con la muerte, memorias de la ola de violencia de
David Pifion Balderrama (2010), jefe de informacion por muchos anos
de El Heraldo de Chihuahua y hoy jefe de informacion de El Diario de
Chihuahua, invita a conocer la narracion de sus experiencias con los
grupos criminales que operaban en el norte de México y como le pedian
favores, bien pagados por supuesto.

La oferta era tentadora: muchos doélares por hacer nada, por callar a veces,
por escribir en algunas ocasiones mal del bando enemigo y por echarles la
mano a los Jefes que, me decian, se paseaban por Juarez, El Paso, Sinaloa
o México, haciendo negocios millonarios; pero no por nada ofrecian
esa cantidad de dinero, pues habia que darles algun pitazo o pagarle
discretamente a quienes pudieran ayudarlos. (Balderrama, 2010, p.114)

En su libro se describen los nexos del crimen organizado con
los jefes policiacos y los llamados en México “picaderos” que eran
casas, donde vendian e inyectaban droga a quien lo pidiera. Pinén
Balderrama narra como grupos criminales le marcaban seguido a su
celular, lo citaban, pero siempre se excuso6 por el motivo de su proxima
boda. Esta situacion hasta la necesidad de contratar un guardaespaldas,
momentos confusos para quienes trabajabamos en la misma redaccion.
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Figura 1. Portada del libro Conversaciones con la Muerte de David Pifion
Balderrama.
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Fuente: https://www.amazon.com.mx/CONVERSACIONES-MUERTE-DAVID-PI%C3%910N-
BALDERRAMA/dp/6077693219

Una situacion que Guillermo Cano Isaza en diciembre de 1986 no
pudo superar, ante las ordenes de Pablo Escobar, el director del diario
El Espectador fue asesinado, una situacion que cambio la narrativa
de la violencia en los medios de comunicacion. Sobre este fenémeno
los también colombianos Jorge Ivan Bonilla y Camilo Andrés Tamayo
(2005), acusan de un exceso de narrativizacion de los hechos violentos,
que abonan mas a la imaginacion de las masas que al propio hecho de
informar con razén. La comunicacién estratégica de los carteles de
las drogas mexicanos perseguia varios objetivos, entre ellos infundir
miedo para ganar plazas, mover mercancia, y visibilizar su capacidad
de ayudar a los pobres como no lo hace el gobierno.

Para finalizar este apartado es necesario evidenciar dos puntos
importantes: los riesgos en el ambito de la informacion afectan no
solo a los periodistas, sino a todos los comunicadores (camarografos,
reporteros graficos, editores, asistentesy hasta personal administrativo
de los medios de comunicacion) (Zermefio Mufioz, 2017); existen
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empresas periodisticas que buscan publicar la violencia de las
ciudades y el mundo entero, para obtener un mayor rating. Medios
de comunicacion que se avalan por termino mercadologico de “alta
demanda” entre la poblacién ante la publicacion de los hechos violentos
y no por un secuestro del lenguaje.

4. Laclaridad es poder

Reconocido como “el primer ciudadano de Atenas”, politico, orador,
promotor de grandes proyectos entre ellos el Partendn, Pericles
preguntaba ;Qué se tiene como objetivo?, ;Por qué? y ;Para qué?.

Aristoteles, en sus contribuciones principales, desarrolld un
esquema sumamente sencillo sobre la comunicacion, compuesto por
tres interrogantes fundamentales: ;Quién?, ;Qué?, y nuevamente,
;Quién? Se debe entender el primer ";Quién?" como el emisor y el
segundo como el receptor, mientras que el ";Qué?" representa el
mensaje o contenido. Esta conceptualizacion conduce a su teoria de
que toda comunicacion humana posee una intencion, la cual consiste
en convencer a los demas. De esta manera, surgio el concepto de
persuasion, el cual perdura hasta la actualidad, donde buscamos
persuadir a otros para que adopten nuestra forma de pensar.

Otro de los aportes significativos de Aristételes fue su
establecimiento de que todos los seres humanos necesitamos coexistir
en sociedad. Por ende, los individuos se agrupan con otros, formando
familias, las cuales se unen con otras para conformar aldeas. Estas,
a su vez, se agrupan con otras aldeas para formar comunidades,
denominadas por el filésofo nacido en Estagira como polis. De ahi
surge el concepto de politica, en el cual la comunicacién sirve para
cohesionar y fluir como comunidad, un objetivo que atin se persigue en
la contemporaneidad.

Es entonces cuando la comunicacion adquiere un poder
significativo (Maquiavelo, 1975), al referir que los seres humanos somos
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seres pasionales, entre cuyas pasiones se encuentra la ambicion de
poder. Esta pasion, que identifica a muchos individuos, los clasifica en
dos categorias: los dominantes y los dominados, siendo los primeros
generalmente personas con habilidades para persuadir.

En una catedra impartida por el doctor Javier Contreras Orozco
(2022) sobre el tema del periodismo y el poder, se destacoé que el
periodismo se nutre de datos e informacién para luego comunicarlos.
En una sociedad donde coexisten gobernantes y gobernados, el
periodismo desempeia un papel fundamental al transmitir y facilitar
la interaccion entre ambas partes. Los gobernantes emiten decisiones
hacia los gobernados, mientras que estos ultimos expresan sus
necesidades hacia los gobernantes. Es en este contexto donde los
medios de comunicacion se insertan en el sistema de ejercicio del poder.

Asi se crea una relacion que se llama “prensa-poder” que algunos
comparan con un matrimonio, que a veces es amoroso, pero también
tiene problemas, algunas ocasiones llegan al rompimiento, pero
también tienen reconciliaciones.

El doctor Contreras sostiene que tanto el gobierno, como ente
donde se ejerce el poder, como los medios de comunicacion, son
mutuamente dependientes. Sin embargo, en esta relacion, ademas
de los medios convencionales o tradicionales, surge otro factor: las
nuevas plataformas conocidas como redes sociales. Estas plataformas
han ejercido una notable influencia y han transformado la dinamica
de la comunicacion mediatica tradicional, que solia ser de naturaleza
vertical. En este modelo, el gobierno actuaba como la fuente primaria de
informacion, y los medios de comunicacion transmitian pasivamente
los mensajes a los usuarios. Con la irrupcion de las redes sociales, la
comunicacion se ha vuelto mas horizontal y participativa, permitiendo
una interaccion mas directa entre los usuarios y los diferentes actores,
incluidos el gobierno y los medios de comunicacion."actores, incluidos
el gobierno y los medios de comunicacion.

Estas redes sociales han transformado radicalmente la dinamica
de la comunicacién, pasando de una estructura vertical a una
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horizontal, donde todos los participantes se equiparan, generando
una comunicacion entre "iguales”. En este nuevo paradigma, el poder
ya no reside exclusivamente en las manos de los poderosos, ya que
las plataformas permiten a las sociedades expresarse, protestar,
manifestarse, criticar, alabar e incluso difundir desinformacion. Este
cambio suscita lainterrogante sobre si estamos presenciando el declive
del poder tradicional.

En efecto, los gobernantes se encuentran inmersos en un
proceso de convergencia, donde se fusionan diversos medios, tanto
tradicionales como digitales y plataformas en linea. Aquellos medios
que no se adapten a esta nueva realidad corren el riesgo de perder su
influencia. Sin embargo, estas nuevas plataformas conllevan riesgos,
ya que carecen de regulacion y se rigen principalmente por intereses
comerciales. Aunque brindan voz a aquellos que histéricamente no la
tenian, este poder otorgado esta sujeto a un escrutinio constante debido
a la falta de los principios fundamentales del periodismo. En estas
plataformas, predominan las opiniones sobre los hechos verificados y
contrastados.

Platon, antes del cristianismo, advirtiéo que la opinion es el nivel
mas bajo del conocimiento, porque la opinién es del mundo sensible,
mientras que el conocimiento es del mundo inteligible, Las redes
sociales nos inducen a creer que nuestras opiniones son verdades
absolutas, cuando en realidad estan fundamentadas uUnicamente
en nuestras emociones y percepciones. Confundimos la validacion
superficial de un "me gusta" o un "yo creo" con la realidad objetiva, lo que
representa un cambio significativo en la concepcion de la verdad. Es
importante reflexionar y estar conscientes que los hombres seguimos
siendo los mismos hombres con mismas virtudes y vicios, cambiamos
de época, de progreso, de herramientas, hoy en la era de la tecnologia
digital los hombres seguimos utilizando muchos recursos para usar el
poder por sobre los demas.

Enla catalogada “Era del Desorden”, Garrido (2022) menciona quela
estrategia del futuro es actuar hoy, y sobre todo expandir los horizontes
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hacia donde miramos cuando queremos comunicar estratégicamente,
ya que, como lo dijo en una platica para empresarios “el cliente podria
estar del otro lado de la Cordillera”. Por otro lado, hablaba de cinco
pasos para una comunicacion estratégica efectiva, el primero conocer
las condicionesy como se van a mover con el tiempo, después construir
informacion que sea util y favorable para los objetivos estratégicos.
Como un tercer paso, senala hacer analisis de esas condiciones, luego
sintetizar los objetivos y finalmente comunicar, porque lo que no
se publica no existe. Es por ello que la estrategia de comunicacion
debe ser flexible, ya que, puede cambiar en funcion del objetivo, pero
también clara para que pueda llegar de manera efectiva a mas personas
Sin duda, debemos continuar considerando la necesidad de planificar
estratégicamente no solo el momento del cambio, sino también la
manera en que se llevara a cabo.

Referencias

Aguilar, R. y Moreira, R. (2022) Jaque mate al crimen organizado. Editorial Pla-
neta.

Contreras Orozco, J.H. (2017). Retos del periodismo: el secuestro del lenguaje.
En M.A. Arana (Cd). (2017), Retos del periodismo del siglo XXI, (pp.55-78).
Alfagrama Ediciones.

Contreras, J., (2022, 9 de febrero), Catedra de Periodismo y Poder, [Catedra],
Facultad de Filosofia y Letras, UACH, México. https://www.youtube.com/
watch?v=k__ea-a4VFo

Garrido, F., (2022, 28 de octubre), Estrategia, pensar en el futuro, actuar hoy,
Mendoza, Argentina. https://www.youtube.com/watch?v=_6RDyDwySHA

Magquiavelo, N. (1975). El Principe (3a. ed.). Barcelona: Vosgos.

Quiroga, M. (2019, 14. de noviembre). Plantean los desafios del periodismo en la
era 4.0. Recuperado de: https://bit.ly/49LORe6

Reporteros Sin fronteras: (2023a) Recuperado de: https://rsf.org/es/pais/m%-
C3%A9xico



Planificacién de la Comunicacion Estratégica en Iberoamérica 239

Reporteros Sin fronteras: (2023b) Clima de terror y escalada de ataques contra
periodistas en México: RSF pide investigaciones exhaustivas Recuperado de:

Vivaldi, G. (1986). “Notas”, Géneros Periodisticos. Paraninfo.

Zermeno Munoz, M. (2017), Comunicar en sociedades con problemas de violencia.
Editorial UACH.

Highlights

1. Somos un rayo que cae en el mundo del internet, pero ;Realmente
alguien nos escuch6? ;Estaba alguien alli cuando informamos?
;Y entonces porque no recibimos la retroalimentacion que
esperabamos?

2. Elperiodista cambio su rol informador a lider de opinién, influencer,
youtuber, ticktokero, hoy es fundamental el meta periodismo.

3. Laestrategia debe ser flexible, ya que puede cambiar en funcion del
objetivo, asi mismo... que hay que pensar cuando cambiar y no como
cambiar.






