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Resumen

La gestion estratégica de la comunicacion interna (GECI)
se ha transformado en un vector de competitividad funda-
mental dentro de los nuevos escenarios organizacionales,
pero son escasos los profesionales de la comunicacién que
evaltan el aporte de su accionar. El presente trabajo tuvo
como finalidad determinar c6mo vincular los objetivos es-
pecificos de la GECI con los objetivos generales de la orga-
nizaciéon. Por un lado, se revisaron las principales logicas
del management (Control total de calidad, Seis Sigma, Valor
econdmico agregado, Benchmarking, Presupuesto base
cero y Cuadro de mando integral) y sus tendencias de
medicién; y por el otro, los métodos y las herramientas
utilizadas en distintos casos de éxito para la medicion de
la GECI. El resultado fue una matriz de relacionamiento
que proporciona nuevos esquemas de entendimiento del
aporte de la comunicacion a la organizacion.
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Abstract

Strategic management of in-house communication (SMIC)
has been transformed into a vector of fundamental com-
petitiveness in new organizational scenarios, but the me-
dia professionals who appreciate the contribution of this
action are few and far between. This study was designed
to determine how the specific objectives of SMIC can be
tied in to the general objectives of the organization. The
fundamental logic of management was reviewed (total
quality control, six sigma, added value, benchmarking,
zero base budget and comprehensive management chart)
along with its tendencies in measurement. The methods
and tools used in a series of successful cases to measure
SMIC were examined as well. The result was a relational
matrix showing new schemes for understanding the con-
tribution of communications to an organization.
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“No se puede gestionar lo que no se mide”
Peter Drucker

Introduccion
Los aportes de la gestion
de comunicacion interna a
los objetivos de la organizacion

La legitimacion de un campo del conocimien-
to dentro de las ciencias (y en particular las
sociales) sigue siendo un tema de estudio e in-
vestigacion importante y trascendental. La co-
municacion corporativa, epistemoldgicamente
aun en proceso de definicion, forma parte de un
fendmeno caracteristico de las organizaciones
de fin de siglo y de un contexto cefiido por la
incorporacion de las nuevas tecnologias, que ha
modificado los procesos comunicativos en tor-
no al mundo digital, volviéndolos cada vez mas
sistémicos.

Pero la comunicacion sigue siendo la encarga-
da de planificar, gestionar y evaluar los flujos
de informacion interpersonales y mediatizados
que atafien tanto al publico interno como al ex-
terno, en relacion directa con los objetivos de
la organizacion y el sector social del cual for-
ma parte. Partiendo del axioma: “tanto si se
lo propone o no, la organizacion siempre co-
munica” (Watzlawick, 1981), la gestion estraté-
gica de la comunicacion se transforma en un
vector de competitividad fundamental dentro
de los nuevos escenarios organizacionales y
forma parte de los procesos de gestion inte-
gral. Asi, los aportes de la comunicacion a la
organizacion pueden y necesitan ser medidos
como otras actividades realizadas por la misma.
Se esta quizas ante un nuevo axioma propio de
Internet, sistema que nacio y se desarrollo para
ser medido y controlado en su totalidad.

Este fendmeno atane a todas las dimensiones de
la gestion de comunicacion con lo cual, si bien
estas aportaciones se enfocan en la comunicacion

interna, los razonamientos y modelos son perfec-
tamente aplicables a las otras dimensiones. Y es
que en los ultimos tiempos, la comunicacion in-
terna se ha convertido en un elemento dinamiza-
dor y de soporte de las estrategias de cualquier
organizacion. Es el corazon de la coordinacion
de tareas y de la canalizacion de esfuerzos y
recursos hacia los objetivos que se persiguen.
Ademas, permite reafirmar la propia identidad
y transmitir el conjunto de valores compartidos
por los miembros de la organizacion.

Pero decir que la comunicacién interna contri-
buye a aumentar el valor de las organizaciones
resulta sin duda un enunciado muy atractivo,
pero también insuficiente. Quienes dirigen las
organizaciones no operan con enunciados su-
puestos, mas cuando estos estan referidos a
una enorme masa de wvalores intangibles® que
insumen buena parte del presupuesto. De ahi
que la busqueda de metodologias que permi-
tan medir el retorno sobre la inversion (ROI)*se
convierta en un desafio. Es preciso medir para
saber como agregar valor. Es necesario demos-
trar que la gestion estratégica de comunicacion
interna (GECI) es inseparable de la gestion or-
ganizacional. Conocer los resultados tanto po-
sitivos como negativos posibilita establecer
prioridades, tomar decisiones y previsiones en
la planificacion, asi como definir pardmetros de
nuevas mediciones. En la practica, medir facilita
por ejemplo indagar el nivel de satisfaccion y la
imagen de los publicos internos; adecuar la co-
municacion masiva y directa para construir una
mejor relacion con ellos; conocer sus priorida-
des, expectativas y necesidades y, entonces, posi-
cionar los objetivos. Las mediciones internas son
de suma utilidad para visualizar las inquietudes
de los miembros y tener un panorama preciso de

3 Michael Ritter denomina “valores intangibles” al valor de la marca, la
reputacion, el prestigio, el liderazgo, etc.

4 El retorno sobre la inversion (ROI) es un estimado del beneficio (el
“retorno”) sobre el dinero gastado (la “inversiéon”) en una alternati-
va en particular, y consiste en determinar los beneficios, calcular los
costes y resumir los resultados.
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las relaciones interpersonales y la efectividad de
cada sector de la organizacion. Lo que interesa
es posicionar la comunicacién como una varia-
ble estratégica gestionada en funcion de los ob-
jetivos de la organizacion de modo tal que les
agregue valor para que su aporte dentro de la
misma no dependa del azar o la suerte sino de
su eficiente utilizacion como una herramienta
clave del management®. Implica romper con el
paradigma actual, segun el cual los procesos de
comunicacion solo se miden a si mismos como
una etapa mas de la gestion.

Actualmente, muy pocos profesionales de la
comunicacion miden su tarea en relacién con
los demads procesos de gestion y, fundamental-
mente, en funcidn de los objetivos organizacio-
nales. El resultado es que, en muchos casos, son
considerados meros proveedores internos y, por
tanto, no participan de las decisiones claves de
la organizacion. Ademas, la gestion de los publi-
cos internos se ve desvirtuada y muchas veces se
convierte en acciones residuales o extraordina-
rias de los departamentos de recursos humanos.

Legitimar la funcion del comunicador con un
rol estratégico y esencial en el contexto so-
cioecondmico requiere personas capaces de
probar constantemente que su tarea le agrega
un valor concreto a los fines organizativos. Para
lograr esa legitimacion estos deben conocer a la
perfeccion la filosofia de la organizacion y me-
dir su aporte a la misma. Deben demostrar, por
ejemplo, lo que significa “la participacion de los
empleados” en términos concretos de negocio,
y qué es lo que ellos hacen para desarrollarlo,
mantenerlo o mejorarlo. Ademas, consolidar y
jerarquizar el drea de comunicacion demostran-
do efectividad posibilita la sinergia con otras
areas. Curiosamente, el management lleva déca-
das desarrollando modelos de control y medi-
cion, con lo cual una vinculacion de la gestion
de comunicacion a esas ldgicas es necesaria. Asi

5  Este concepto lo utilizaremos como sinénimo de “gestién organizacional”.
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Legitimar la funcion del comunicador
con un rol estratégico y esencial
en el contexto socioeconémico
requiere personas capaces de
probar constantemente que su tarea
le agrega un valor concreto a los
fines organizativos. Para lograr esa
legitimacion estos deben conocer a la
perfeccion la filosofia de la organizacion
y medir su aporte a la misma.

descrito el panorama actual, el presente trabajo
se centra en una propuesta que ubique la medi-
cion del aporte de la GECI como “puente” entre
la misién® y la comunicacion.

Objetivos

Un enfoque sistémico de la gestion de comu-
nicacién organizacional implica, en la practica,
la realizaciéon de un diagnostico, la seleccion
de acciones, su prueba y posterior aplicacion a
través de instrumentos, finalizando con la eva-
luacion. Dentro de esta ldgica, la conclusion del
proceso permite suponer que la GECI se cum-
ple en niveles eficientes. Sin embargo, el alcance
de estos resultados queda acotado a la demos-
tracion del grado de éxito de la gestion en si
misma, con el riesgo de caer en una perspecti-
va reduccionista que ignora la relacion mision
organizacional-gestion de la comunicacion. El
nivel departamental que evalta la gestion debe-
ria subordinarse al organizacional y responder
en cuanto a resultados. Si bien la hipotesis para
seguir aqui se centra en este ultimo nivel, esto
implica en realidad una abstraccion conceptual
con el solo propdsito de permitir enfocar la me-
dicién de los resultados de la GECI en funcion
de los objetivos organizacionales superando asi

6  Sibien el concepto Misién es mas amplio, nos permite definir el con-
junto de objetivos organizacionales.
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el primer nivel, con lo cual se van a explorar los
procesos de medicion de los aportes de la GECI
en funcion de dichos objetivos, procurando: 1)
analizar la logica (estrategias, métodos y len-
guajes) utilizada por el management para contro-
lar y medir resultados de gestion; 2) identificar
los distintos aspectos (variables y herramientas)
de la medicion de la gestion de comunicacion,
enfocandose en aquellos aplicables a la GECI,
y 3) sefialar la aplicacion para la GECI de los
métodos de medicion del management que per-
mitan demostrar sus aportes a los objetivos or-
ganizacionales.

Método

La estrategia metodologica consistio en un abor-
daje tedrico de la tematica con un disefio de
investigacion de cardcter exploratorio basado
en una revision de estudios y tendencias sobre
medicion de las gestiones organizacional y co-
municacional, con el fin de lograr un analisis
transversal que las vincule. En el desarrollo se
presenta una sintesis de conceptos producto del
analisis documental tedrico, y la descripcion de
casos practicos. Se seleccion6 una muestra com-
puesta por textos que versaban sobre métodos
de medicion del management y la GECI, junto
a una serie de 40 casos testigos (ganadores del
premio EIKON a la Excelencia en Comunicacion
Institucional)’. En las aportaciones se pretende
demostrar el “puente” entre las logicas del ma-
nagement y los métodos de medicion de la GECI,
para lo cual se utilizé un esquema de categorias
prefijadas y se emple¢ la estrategia del “embudo”
comenzando por una observacion descriptiva
(general), seguida de una observacion focalizada
(acotada a los intereses de la investigacion) para
terminar con una observacion selectiva (captan-
do solo aquello que responde al problema). Los

7 Los premios Eikon a la excelencia en comunicacion institucional son
organizados desde 1999 por la Revista Imagen para Latinoamérica.
Alo largo de sus nueve ediciones se ha convertido en el premio mas
importante en el campo, contando con prestigiosos jurados y partici-
pantes. Disponible en http://www.relacionespublicas.com

Un enfoque sistémico de la gestion de
comunicacion organizacional implica,
en la practica concreta, la realizacion
de un diagnéstico, la seleccion de
acciones, su prueba y posterior
aplicacion a través de instrumentos,
finalizando con la evaluacion.

datos resultantes del analisis son presentados en
un cuadro de doble entrada con el objetivo de
analizar las principales variables y herramientas
utilizadas en la gestion organizacional, de modo
tal que permitieran relevar los aspectos de la ad-
ministracion de comunicacion trascendentes y
utiles para la organizacion. Asi como también
identificar las variables de la gestion de comuni-
cacion interna que habria que medir, y aquellas
herramientas adicionales que habria que desa-
rrollar o reconfigurar de acuerdo con las logicas
del management.

Desarrollo
La gestion organizacional y
el rol de Ia comunicacion interna

El management y los procesos de control

En un sistema, el poder de un miembro aumen-
ta o disminuye siempre en funcion de su perte-
nencia. Es algo mas que la suma de sus partes,
es un todo indivisible integrado por elementos
que estan en una relacion reciproca. Si existe
una orientacion de los procesos del sistema ha-
cia determinadas metas, se habla entonces de
sistemas encaminados a objetivos, con lo cual
podemos definir a las organizaciones como sis-
temas sociales tendientes a objetivos en donde las
partes interrelacionadas son personas o grupos
que funcionan como organizacion a partir de
los principios sistémicos.
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Con esta 16gica, a finales de los afios noventa se
instalo el concepto de “la organizacion en cam-
bio” (Hammer y Champt, 1998). Estas se iden-
tificaban por tener una estructuracion alrededor
de procesos (estructuras matriciales y ad hoc);
existencia de jerarquias aplanadas (pocos nive-
les y muchos dependientes por jefe); alto nivel
de delegacion y descentralizacion; gestion a
través de equipos; concepcion de los publicos
como guia de la organizacion (trabaja para ellos
y no ya para los directivos); reconocimiento del
desempeno, con incentivos por los resultados
del conjunto; comunicacion fluida entre los publi-
cos (se prioriza el proceso mas que la jerarquia);
informacion, capacitacion y desarrollo en habili-
dades en torno a la motivacion, la comunicacién,
el estilo de direccion y liderazgo, la formacion
de equipos, la toma de decisiones, la observa-
cion y la resolucion de conflictos.

Uno de los puntos fundamentales de este mode-
lo de organizacion radica en la “administracion
o gerencia del cambio”, estrechamente relacio-
nada con las funciones de controlar y planear. Se-
gun esta concepcion, para gestionar los cambios
es preciso contar con estructuras horizontales y
en red, ya que estas facilitan la implementacion
de estrategias de mejoras y el fortalecimiento de
rasgos culturales propios de una organizacion
reactiva y proactiva. Se trabaja con una serie de
nociones del management que aportan formas
de accion para la renovacion y el progreso con-
tinuos de la organizacion (en términos de cali-
dad, puntualidad, capacidad, etc.), en las que se
distinguen cuatro funciones esenciales:

a. Planear. Prever y decidir, asi como definir
objetivos y modos de accion.

b. Organizar. Definir la estructura que compren-
de relaciones, responsabilidades (funciones
y tareas) y decisiones (autoridad).

c. Dirigir. Seleccion y capacitacion, comuni-
cacion, motivacion (creacion de incentivos),
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liderazgo y conformacion de equipos y tam-
bién resolucion de conflictos.

d. Controlar. Fijar resultados, patrones o nor-
mas ademas de obtener informacion sobre
los procesos que se desarrollan en la organi-
zacion, y determinar acciones correctivas en

aquellos procesos en los que se han detecta-
do fallas.

Vamos a focalizarnos en el proceso de control.
Cualquier actividad puede controlarse con res-
pecto a uno, varios o todos los siguientes facto-
res: cantidad, calidad, costo y tiempo. Se busca
controlar cuanto contribuye el trabajo a los ob-
jetivos deseados a través de una serie de pasos
esenciales tales como: determinar los estanda-
res (planeamiento); medir lo que se ha hecho
(informacion); comparar lo hecho con los estan-
dares y definir las diferencias, si las hay (eva-
luacidn); y corregir las desviaciones aplicando la
solucion adecuada (feedback). Es imprescindible
disponer de un patrén o medida de cantidad,
calidad o resultado para realizar dicha com-
paracién. El control supone, entre otras cosas,
verificacion, guia, esfuerzo disciplinado para
optimizar un plan ya que su objeto es asegurarse
de que los comportamientos reales concuerden
con el optimo resultado predefinido. Controlar
es entonces guiar los hechos para alcanzar dicho
resultado. No es simplemente una operacion de
comprobacion sino también un resultado para
que una actividad no se desvie del camino que
se le ha asignado.

En esta linea, el control de gestion es el proceso
mediante el cual la direccion de la organizacion
asegura los recursos y el empleo eficaz y eficien-
te de los mismos en el cumplimiento de los ob-
jetivos prefijados. Toda herramienta de gestion
tiene como finalidad formular y, en lo posible,
marcar objetivos para posteriormente medir los
resultados obtenidos en la consecucion de los mis-
mos. Comprender la etapa de control de gestion
requiere de un analisis de las distintas metodo-
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logias y concepciones vigentes. Son innumera-
bles los modelos que el management aporta para
hacer realidad dichos procesos®. Es por ello que
a continuacion se abordara el conjunto de mé-
todos mas representativos de la gestion organi-
zacional a los fines de la presente investigacion.

Control de calidad total (TQC)®

El control de calidad total es uno de los prin-
cipios de la gerencia japonesa que en su desa-
rrollo inicial ponia el énfasis en el control del
proceso de calidad. Esto ha evolucionado hasta
convertirse en un sistema que abarca todos los
aspectos de la gerencia, y ahora se conoce como
gerencia de calidad total o total quality manage-
ment (TQM). Es una manera de mejorar cons-
tantemente la performance en todos los niveles
operativos, en cada area funcional de una orga-
nizacion, utilizando todos los recursos humanos
y de capital disponibles. El mejoramiento esta
orientado a alcanzar metas amplias, como los
costes, la calidad, la participacion en el merca-
do, los proyectos y el crecimiento. Consiste en la
aplicacion de métodos cuantitativos y recursos
humanos para optimizar el material y los ser-
vicios suministrados a una organizacion, los
procesos dentro de la misma y la respuesta a
las necesidades del consumidor en el presente y
en el futuro. No debe considerarse estrictamen-
te como una actividad de control de calidad,

8  Entre otros: Reorientacién al cliente, TQC, Robdtica, Circulos de con-
trol de calidad, Sistemas de sugerencias, Automatizacion, Discipli-
na, Inteligencia colectiva, Mantenimiento Productivo Total, Kanban,
Mejoramiento de la calidad, Just in Time, Cero defectos, Funcion de
pérdida de Taguchi, Actividades en grupos pequefios, Relaciones
cooperativas trabajadores/administracion, Mejoramiento de la pro-
ductividad, Control estadistico de procesos, Benchmarking, Herra-
mientas de gestion de calidad, Analisis e ingenieria de valor, Coste
objetivo, Costeo basado en actividades, Seis Sigma, Sistema matri-
cial de control interno, Cuadro de mando integral, Presupuesto base
cero, Organizacion de rapido aprendizaje, Curva de experiencia, Sis-
tema para la deteccion, prevencion y eliminacion de desperdicios,
Despliegue de la funcién de calidad, AMFE, Autonomatizacion (Ji-
dohka), Ciclo de Deming, Las 5 S.

9  En1988 nace en EE.UU. la European Foundation for Quality Managment
(EFQM), organizacion que apuesta por los modelos de gestion de ca-
lidad total (GCT o TQM).

sino como una estrategia destinada a servir a la
gerencia para alcanzar mayor competitividad y
rentabilidad, logrando de tal forma un progreso
en todos los aspectos de la actividad. Esta meto-
dologia exige que la situacion y los problemas
bajo estudio sean cuantificados en todo lo posi-
ble y responde a estos principios: 1) es aplicada
en toda la organizacion, con la participacion de
la totalidad de los publicos; 2) pone un maximo
énfasis en la educacion y el entrenamiento; 3)
utiliza las actividades del “Circulo de Calidad”
como herramienta fundamental; 4) hace uso de
las auditorias; 5) aplica métodos estadisticos; 6)
emplea un sistema para la recopilacion y eva-
luacion de datos.

Valor econémico agregado?®

El valor econdmico agregado (EVA, por su sigla
en inglés) es un método simple y flexible cuya
virtud radica en ser un sistema de medicion del
rendimiento basado en datos reales y no en pro-
yecciones. Ademas, el EVA es la esencia de un
sistema de incentivos que hace que los directi-
vos se pongan en el lugar de los accionistas y que
sean recompensados por los comportamientos
que aumentan la rentabilidad y penalizados por
sus fracasos. Tomando a la organizacion como
un espacio donde convergen los intereses de
accionistas, empleados, proveedores, clientes y
de la comunidad a la que pertenece, EVA crea
una serie de incentivos que motiva a todos y
cada uno. Sus programas generan y ofrecen el
desarrollo de los recursos humanos, pues incor-
poran un valor que hasta ese momento estaba
oculto en la organizacién y que al ser motivado,
reacciona positivamente. En estos programas, a
los clientes se los motiva por medio del marke-
ting; en cuanto a los proveedores, encontramos

10  En inglés, Economic Value Added. Adoptado en 1920 por General Mo-
tors Company. En 1989 los consultores Stern Stewart & Co., lo reintro-
dujeron y lo lanzaron como un método o sistema que sirve para eva-
luar aspectos tan diversos como planes estratégicos, adquisiciones
de otras empresas, mejoras operativas, descontinuacion de linea de
productos, evaluacion de capital de trabajo, costo de capital y remu-
neracion de los ejecutivos de una organizacion.
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el intercambio de capacidades y logisticas en-
tre ambas partes y, finalmente, la comunidad
se ve beneficiada por medio de la politica de
acuerdos entre ella y la organizacion, creando
empleos y mejores condiciones de vida en su
entorno. Una de las mayores virtudes (y gran
responsabilidad) del EVA consiste en ayudar a
identificar las areas de la gestion donde se crea o
se destruye valor para, con esta informacion, mo-
dificar, hacer los planes necesarios y cambiar esa
realidad por una mas favorable y eficiente. La
auténtica creacion de valor requiere un proce-
so integrador de administracion de los distintos
grupos de interés de la organizacion no aporta-
dores de capital (empleados, clientes, proveedo-
res y comunidad) con el fin de crear ese valor.
Los principales métodos para lograrlo son: la
reorientacion de las estrategias, la reconfigura-
cion de la estructura organizativa y de sistema,
y la reingenieria de disefios y procesos.

Seis Sigma

Philip Crosby (1989) popularizo el concepto de
“cero defecto” como orientacion para el control
de calidad. Este enfoque establece la meta en
resultados que carezcan de errores al cien por
ciento. Crosby sostiene que si se establece un ni-
vel “aceptable” de defectos, ello tiende a provo-
car que dicho nivel (o uno mas alto) se convierta
en una profecia que se cumple. Si los emplea-
dos saben que esta “bien” trabajar dentro de un
nivel determinado de errores, llegaran a consi-
derar que ese nivel es la “norma”. Ante estas cir-
cunstancias se ha dado lugar a la metodologia de
Seis Sigma (seis ceros). Este modelo implica tanto
un sistema estadistico como una filosofia de ges-
tion. Pone en primer lugar al cliente, y usa
hechos y datos para impulsar mejores resul-
tados. Los esfuerzos de Seis Sigma se dirigen
a: mejorar la satisfaccion del cliente, reducir los
defectos y reducir el tiempo del ciclo de produccion.
Las mejoras en estas dreas representan impor-
tantes ahorros de costes, oportunidades para re-
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El EVA es la esencia de un sistema
de incentivos que hace que los
directivos se pongan en el lugar de los
accionistas y que sean recompensados
por los comportamientos que
aumentan la rentabilidad y
penalizados por sus fracasos.

tener a los clientes, capturar nuevos mercados y
construirse una reputacion de organizacion de
excelencia. En este proceso destinado a lograr
el cero defecto, las organizaciones se enfocan en
siete cambios o metamorfosis: 1) la organizacion
se interesa mas en su mercado que en si misma,
en sus clientes que en sus maquinas, en sus fines
que en sus medios; 2) el establecimiento de las
relaciones clientes-proveedores al interior de la
organizacion; 3) dejar de “producir mas” para
pasar a “producir mejor de entrada”; 4) sustituir
el modelo mecanicista de organizacion que asig-
na a cada individuo un puesto instrumental de
ejecutante, por un modelo bioldgico o sistémi-
co donde los equipos responsables asumen mi-
siones, uniendo colectivamente su talento para
hacerlo (se sustituye la organizacion piramidal
por la organizacion multicelular); 5) pasar de
una organizacion aislada e intransigente frente
a sus proveedores y subcontratistas, a una im-
plicada en profundas relaciones de confianza; 6)
la sustitucién del control por la prevencion; 7) la
eliminacion de todos los desperdicios y despil-
farros. Lograr estos cambios permite llegar a los
“Seis Ceros”: cero defectos, cero stocks, cero ave-
rias, cero plazos, cero papeles y cero accidentes.

Benchmarking

Segin Camp Robert (1992), el benchmarking es
un proceso continuo de medida de los produc-
tos, servicios y actividades en relacion con los
competidores considerados superiores. Este mé-
todo presenta aspectos tales como la continuidad
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Si los empleados saben que esta
“bien” trabajar dentro de un nivel
determinado de errores, llegaran a

considerar que ese nivel es la “"norma”.

(no es una accion unica que se olvida, sino que
es continua y constante), y la medicion implicada
(mensurar los procesos propios y los de otras or-
ganizaciones para poder compararlos). Se puede
aplicar a todas las facetas del negocio, y se supo-
ne que se debe dirigir hacia las organizaciones
lideres del sector. Este método constituye la bus-
queda de las mejores practicas de las organiza-
ciones que conducen a un rendimiento 6ptimo.
Coopera con la determinacion de los estandares
de rendimiento en cuanto contribuye a: satisfac-
cion de los clientes; motivacion y satisfaccion
de los miembros; participacion del mercado y
rentabilidad. Es una oportunidad para que la
organizacion aprenda de las experiencias de
otras, de lograr excelencia copiandose del mejor.
Cuando se requieren habilidades determinadas
para ser competitivo en una actividad se de-
termina quién, dentro o fuera del sector, posee
esa habilidad. El benchmarking puede ser inter-
no (compara las operaciones internas entre sus
distintas unidades o areas); competitivo (entre
competidores utilizando el producto); funcional
(funciones similares dentro del mismo sector); y
genérico (comparaciones con organizaciones que
son iguales, con independencia del sector).

Presupuesto base cero

El presupuesto es la expresion cuantitativa de
un plan de accion y un auxiliar para la coordina-
cion y la ejecucion. Es un método sistematico y
formalizado de planificacion y control, tenden-
te a establecer un programa racional de accion
para la totalidad de la organizacion durante un
periodo especifico. El PBC o presupuesto base
cero (Pyhrr, 1977) es un sistema que somete

toda actividad a un escrutinio anual de costos
y resultados, obligando a generar posibles alter-
nativas de reemplazo para finalmente proceder
a la aprobacion de las mejores opciones en cada
actividad. Es un proceso de control que requiere
la total y detallada justificacion de las erogacio-
nes a partir de su origen (vale decir: se parte de
cero) y no como incrementos de presupuestos
anteriores. De ese modo exige de cada respon-
sable la demostracion de que todos los rubros,
nuevos o existentes, se justifiquen y cuantifiquen
debidamente. Cada directivo debe explicar sus
solicitudes de fondos demostrando que los gas-
tos que propone son realmente necesarios. Para
ello, debe identificar las actividades que se rea-
lizan en la organizacion y evaluarlas en un ana-
lisis sistematico para ordenarlas de acuerdo con
su importancia. El presupuesto de base cero es
una relacion entre la justificacion y la asignacion
de fondos, y le transfiere el cargo de la prueba (o
justificacion) en que funda sus derechos de fon-
dos. El PBC implica identificacion previa de las
actividades que se van a realizar en la organiza-
cion (con lo que se pueden eliminar las activi-
dades repetitivas), evaluacion de las mismas en
funcion de los objetivos, y valoracion monetaria
de las actividades para su fondeo.

Cuadro de mando integral

Para Kaplan y Norton (1999) constituye una
herramienta valida para la administracion y el
seguimiento del sistema de gestion que se va a
definir. Proporciona una estructura para trans-
formar una estrategia en términos operativos.
Es mds que un sistema de medicion tactico u
operativo, ya que busca aclarar y traducir la vi-
sion y la estrategia; sirve para comunicar y vin-
cular los objetivos e indicadores estratégicos asi
como planificar, establecer metas y alinear las
iniciativas estratégicas dentro de un aumento
de retroalimentacion y formacion estratégica. El
cuadro de mando es una herramienta de control
periodica (mensual) que provee de informacion
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esencial para evaluacion y guia de la gestion.
Permite contemplar globalmente la marcha de
sus aspectos esenciales ayudando a corregir
oportunamente las desviaciones que tiendan a
comprometer el logro de las metas u objetivos
propuestos. Por medio de senales rdpidas de
alerta pueden identificarse desviaciones, causas
y responsables para implementar las correccio-
nes que sean necesarias. La informacion que
contiene es de gestién, mas aquella generada
en los procesos contables. Estos datos aislados
o conjuntamente expuestos a través de indices,
ratios, graficos y tablas constituyen el cuadro de
mando. Es esencial entonces que la informacion
suministrada sea necesaria, reciente, confiable,
sistematizada y capaz de originar una decision.
En la elaboracion del cuadro, la clarificacion y
traduccion de la vision y las estrategias orga-
nizacionales sefalan el comienzo del proceso
donde se definen las estrategias del area por
gestionar en particular. Luego se definen los ob-
jetivos del cliente (necesidades) y los objetivos
econdmico-financieros de la organizacion. Se-
guidamente, se definen los objetivos e indicado-
res de los procesos basicos que actian realmente
en la organizacion. El cuadro de mando integral
acttia bajo mecanismos de excepcidn, es decir,
trabaja sobre los estados criticos para obtener
soluciones extraordinarias capaces de reagru-
par los procesos internos y definir nuevas estra-
tegias a partir de los logros alcanzados en un
periodo determinado.

La gestion estratégica
de comunicacion interna (GECI)

Desde una perspectiva sistémica, la comuni-
cacion se concibe como un todo integrado de
elementos interrelacionados, cuyos comporta-
mientos individuales afectan al conjunto. Di-
versos autores se han propuesto demostrar el
estrecho vinculo entre comunicacion y organi-
zacion para, finalmente, evidenciar la funcion
estratégica de su gestion. Con esta nueva con-
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Desde una perspectiva sistémica,
la comunicacion se concibe como
un todo integrado de elementos
interrelacionados, cuyos
comportamientos individuales
afectan al conjunto.

ciencia, las organizaciones han entrado en una
etapa de madurez, asumiendo el rol estratégico
y la verdadera fuerza de accion que posee la co-
municacion. En términos de gestion (objetivos
y estrategias), la comunicacién en y de la orga-
nizacion debe ser concebida como un conjunto
de variables de intervencion. En este sentido,
Costa (2002) propone un modelo con capacidad
de planificacién y gestién que permite incluso
ensayos previos, y la posibilidad de verificar
y evaluar después con ellos los resultados de
cualquier accion de comunicacion. Este toma el
paradigma lasswelliano', incluyendo dos nue-
vas cuestiones entre el “a quién” y el “por qué
medio” que son: “con qué objetivos” y “con
qué inversion”. Conforme a nuestra proble-
matica de investigacion, Costa sostiene que “si
queremos predecir los resultados de nuestras
propias comunicaciones de organizacidn, son
imprescindibles dos referentes: ‘qué pretende-
mos conseguir’ y ‘cudl es la prevision en térmi-
nos de inversion”. Este modelo de gestion pone
de manifiesto que la comunicacion organizacio-
nal se distingue, o deberia distinguirse de cual-
quier otra modalidad porque: es objeto de una
cuidadosa estrategia y planificacion; obedece a
unos propdsitos concretos; implica una volun-
tad de transmitir unos contenidos previamen-
te definidos; requiere una inversién en dinero,
tiempo y otros recursos; y exige que se controlen
los resultados y se evaltien de acuerdo con los
objetivos de la Organizacion. Si no se procede

11 Se conoce como paradigma de Laswell (las 5 W) a la pregunta si-
guiente: ;quién dice qué, a quién, a través de qué canal y con qué efectos?
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a la verificacion de los efectos, en proporcion a
las causas y en funcion de los propositos, no se
puede hablar de comunicacion, sino de accion
unilateral o de pura difusion, de la que se igno-
ran los resultados. Un sistema de comunicacion
se constituye como tal (sistema) cuando desde
los mas altos niveles de la organizacion se deci-
de ordenar y optimizar estos procesos.

En esta mutacion trascendente de la “cultura de

. vici va
los bienes” a la “cultura de los servicios y va
lores intangibles” emergen nuevos vectores que
proceden del conocimiento, el saber y el pensa-
miento estratégico:

o La identidad (“quién soy”, incluso antes de
“qué hago”). Es el ADN de la organizacion y
la matriz de su exclusividad diferencial, que
se extiende a todas sus producciones, actua-
ciones y manifestaciones. Son todos aquellos
signos, datos y materializaciones de la orga-
nizacion que pueden considerarse innatos y
permiten reconocerla como tal; es decir, re-
conocerla, identificarla y memorizarla en su
individualidad.

e Lacultura (“cémo lo hago” es mas importante
que “lo que hago”). Es la energia aptitudinal
del colectivo humano interno en su totalidad,
y la gestion del conocimiento para la toma de
decisiones que orienta la actuacion, la pro-
duccion de calidad, la generacion de valor y
el estilo de la organizacion. Es el conjunto
de valores de conviccién y de conducta di-
fundidos y compartidos internamente. Tales
valores no tienen sentido en si mismos sino
en la practica, en la actuacion diaria y conti-
nuada, en sus multiples manifestaciones.

e La comunicacion (“cdmo comunico todo lo
anterior”). Es el sistema nervioso central de
la organizacion, el flujo que atraviesa todas
sus dindmicas y procesos, y el puente que

interconecta la organizacion, sus productos,
servicios y actuaciones con el entorno social
y material.

e La imagen (“como me ven” es mas decisivo
que “codmo soy realmente”). Es la cristaliza-
cion de todo lo anterior en la mente de los
individuos y en el imaginario social, lo cual
determina las conductas, opiniones y deci-
siones de los publicos y la comunidad.

Podemos encontrar una multiplicidad de cla-
sificaciones en relacion con las dimensiones de
intervencion de la comunicacion en las organi-
zaciones de acuerdo con los distintos autores
y modelos existentes. Joan Costa'? sefalas las
siguientes: campafa general de comunicacion
organizacional, relaciones con la comunidad,
asuntos publicos/lobbying, relaciones con la
prensa, comunicacion en situacion de crisis,
comunicacion de identidad corporativa, co-
municacion interna, issues management (admi-
nistracion de temas), patrocinio o sponsoring
cultural, comunicaciones financieras o con los
inversores, comunicacion de eventos o lanza-
miento de productos, Internet, publicidad or-
ganizacional, publicaciones organizacionales.

Ahora bien, la conceptualizacion de la GECI
(objetivos, acciones y medicion) responde al
analisis casuistico de intervenciones exitosas
de campanas de comunicacion (casos gana-
dores de los Premios Eikon). Tanto las acciones
como los métodos de medicidon son de caracter
enunciativo, ya que su aplicacion no se reduce a
una dimension en particular. Cabe aclarar que si
bien se realiz6 el analisis de todas las dimensio-
nes sefialadas por Costa, en este caso particular
se sefala solo la Comunicacion Interna objeto
de estudio—; aunque estas dimensiones y las
formas diversas que adquiere la comunicacion

12 Enel primer libro sobre los Premios Eikon (EI poder de la comunicacion
institucional I, 2000), Joan Costa justifica la seleccion y categorizacion
de las mencionadas dimensiones.
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no estan aisladas unas de otras, interacttian entre
si y se combinan y recombinan constantemente.

Variables para la gestion

Del analisis de 40 casos exitosos de gestion de
comunicacion se obtuvieron los datos que, de al-
gun modo, reflejan la “realidad” de la GECI en
las siguientes caracteristicas:

Comunicacion interna. Planes de comuni-
cacion indoor para el personal de la organiza-
cion. Puede ser global o parcial.

Objetivos. Abrir canales multidireccionales
de comunicacion por medio de la instalacion
de nuevos medios o de la reformulacion de
los existentes; instalar la comunicacion como
un valor organizacional; promover la parti-
cipacion de los empleados en una campana
que mejore el clima organizacional; alentar
la participacion de los publicos; satisfacer la
demanda de integracion, comunicacion y per-
tenencia; motivar los vinculos entre las distin-
tas dreas y sectores; afianzar el conocimiento
entre publicos; difundir contenidos de pro-
gramas y proyectos institucionales.

Acciones. Desarrollo de un programa de
chat interno; difusién a través de carteleras,
correo electrdnico, intranet (pop ups, noti-
cias y anuncios); publicacion del manual del
usuario; implementacion de concurso; difu-
sién de mensajes informativos y motivacio-
nales (eventos y presentaciones, videos, web
site, linea 0800, casilla de correo electroni-
co, manuales y anotadores, carteleras, house
organ, volantes en recibos de haberes y fo-
lleteria); implementacion de indumentaria
identificadora.

Medicidn. Control de participacion, tracking
del web site, encuesta a través de intranet
(preguntas abiertas y cerradas), auditoria de
clima interno.

Alejandro Alvarcz—NobelL Laura Lesta
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Medicion y evaluacion de la
comunicacion interna:
criterios de abordaje

Siempre en la linea del enfoque sistémico de la
gestion de comunicacién interna (que implica
en la practica concreta la realizacion de un diag-
ndstico, la planificacion de acciones, su testeo en
campo y posterior aplicacion, para concluir con
la evaluacion) pueden plantearse distintas con-
cepciones respecto a la etapa de control. La re-
vision de estas concepciones permite una clara
distincion entre aquellas metodologias que rea-
lizan un control interno de los procesos de gestion de
comunicacion (accion a nivel departamental) y aque-
llas que miden los resultados obtenidos en funcion
de los objetivos organizacionales propuestos
(accion a nivel organizacional). Al respecto, diver-
sos autores como Contreras Budge (1985), Pedro
Avejera (1988), Rubio Angulo y Restrepo (1994),
Federico Varona Madrid (1995), Sanz de la Taja-
da (1996), Uranga, Moreno y Villamayor (1997)
plantean metodologias en las cuales el alcance
de los resultados queda acotado a la demostra-
cion del éxito de la GECI en si misma, cayen-
do en un reduccionismo funcional que ignora
la relacién misidn organizacional-gestion de la
comunicacion.

Para Jorge Irazu (2000) “medir ayuda a de-
mostrar con mayor o menor exactitud que lo
que se invierte en comunicacion se traduce en
beneficios para la organizacion”. Entiende que
la medicion es una herramienta para el posi-
cionamiento y un componente critico en cual-

La medicion es una herramienta para
el posicionamiento y un componente
critico en cualquier proceso de gestion,
porque depende de la existencia
de una “cultura de medicién” en la
organizacion para ser eficaz.
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quier proceso de gestion, porque depende de
la existencia de una “cultura de mediciéon” en la
organizacion para ser eficaz. Al hablar de una
cultura de la medicion en el plano de la comuni-
cacion organizacional, Irazu hace referencia no
solo al conocimiento de las técnicas y los mé-
todos de medicion existentes y a su aplicacion
sino, principalmente, al desarrollo de una acti-
tud tendente a que las decisiones estén basadas
primero en hechos y en datos antes que en la in-
tuicion y la experiencia. La medicion de la GECI
es justamente eso: la medicion de la eficacia y la
eficiencia de esa gestion, siendo la eficacia la ca-
pacidad de alcanzar objetivos, y la eficiencia la
relacion entre el resultado alcanzado y los recur-
sos empleados. El comunicador es un manager,
por tanto debe, al igual que sus colegas de las
demas areas (financieras, de recursos humanos,
de produccion, ventas, etc.) medir su gestion
para saber si esta haciendo bien su trabajo, si
estd optimizando los recursos, si la relacion cos-
to-beneficio es favorable, si esta logrando sus
objetivos, y si estda mejorando o no respecto a
su gestion anterior. De manera similar, Michael
Ritter (2000) sefiala que:

la medicion de la gestion es la herramienta tni-
ca para demostrar el valor agregado al negocio,
de la gestion de las comunicaciones de la or-
ganizacion [...]; y es el elemento que legitima
la funcién del comunicador en la organizacion.
Por esto, la medicion no es un fin en si mismo,
si lo fuera estariamos ante la presencia de una
pésima gestion.

La gestion no debe medir solo el output de la
comunicacion en términos de indices de reper-
cusion mediatica o estandares similares, debe
ademas medir el uso de los recursos (financie-
ros, de personal, de tiempo) y la satisfaccion de
los puiblicos (internos y externos). Ritter sostie-
ne que para ello es preciso focalizar las distintas
acciones que se desarrollan en la organizacion
en relacion con el objetivo estratégico de la misma.
El autor parte del hecho de que los resultados

La gestion no debe medir solo
el output de la comunicacién en
términos de indices de repercusion
mediatica o estandares similares,
debe ademas medir el uso de los
recursos (financieros, de personal,
de tiempo) y la satisfaccion de los
publicos (internos y externos).

de la gestion de la comunicacion no pueden me-
dirse de manera lineal. Por ejemplo, si se aplica
un plan especifico para mejorar la comunicacion
interna y ello favorece al clima laboral, habra un
incremento en la productividad; no obstante,
sera dificil demostrar que la motivacion y otros
factores externos han contribuido al presentis-
mo y, en consecuencia, al nivel de productivi-
dad. En este sentido, puede observarse que en
todo proceso se hacen presentes elementos que
se encuentran fuera de control y cuyo impacto
sobre la accién es muchas veces desconocido. Se
confronta aqui la idea de comunicacion lineal o
informacion del antiguo modelo de comunica-
cidén con esta nueva concepcion.

Respecto de los intangibles, Ritter denomina asi
al valor de la organizacion obtenido de la dife-
rencia entre el capital de mercado de la misma
(valor de la accion por el nimero de acciones)
y su patrimonio neto (diferencia de ingresos y
egresos). Los intangibles que vale medir segiin
la perspectiva de Ritter son: la calidad del ma-
nagement, la capacidad para desarrollar nuevos
productos, el fortalecimiento de la posicion
en el mercado, el fortalecimiento de la cultura
corporativa, la calidad de la comunicacion con
los inversores, y el grado de satisfaccion de los
clientes. La sumatoria de estos elementos hace
a la reputacion de la organizacion, entendida
esta como un cimulo de intangibles, factible de
convertirse en circulo virtuoso o vicioso segin
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la gestion que de ella se haga. Para determinar
como evaluamos nuestra gestion, Ritter sostiene
que no se puede medir en términos de ventas
pero si de aumento de ciertos intangibles (clima
laboral, motivacion, etc.). La clave esta entonces
en no medir solo eficacia y eficiencia sino toda
la gestion; medir el outcome (efecto de lo que se
hace) y no solo el output (lo que se hace). Sin em-
bargo, la regla es clara: si el input es “hard”, el out-
put no debiera ser incierto. Eso significa que los
resultados deben ser expresados en los mismos
términos o por lo menos en términos similares
a los que manejan los directivos de la organiza-
cion. Obtener datos “duros” es una ardua tarea
y requiere una importante investigacion. Por
ultimo, es necesario destacar que no cualquier
accion de comunicacion amerita ser medida,
que una investigacion es central entre las accio-
nes de comunicacion que pueden ejecutarse, y
que los objetivos comunicacionales deben ser
formulados en términos de un output “duro”,
aunque una evaluacion informal es mucho me-
jor que ningun tipo de medicion en absoluto.

Métodos de medicion
de la comunicacion

A continuacion se expone una recopilacion de
algunos de los mas conocidos y vigentes siste-
mas de medicion de la comunicacion, lograda
a partir de la consulta de textos y articulos de
publicaciones especializadas, y complementada
con aportes extraidos en jornadas, charlas y ex-
posiciones. Si bien muchos no se aplican directa-
mente a la GECI porque el mayor desarrollo de
modelos de medicion se ha dado en torno a la
industria de los medios de comunicacion, sus cri-
terios y logicas son validos para comprender la
esencia de la medicidn, y asi poder disenar, desa-
rrollar y aplicar un método propio dado el caso.

o Indice de percepcion medidtica”. Mide en un pe-
riodo determinado la percepcion de la imagen

13 Aplicado por la Consultora GlobalNews. Disponible en
http//: www.globalnews.com.ar.
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organizacional que surge de las noticias publi-
cadas en los medios monitoreados. Se evalua
segun la reiteracion, aleatoriedad, diversidad
tematica, falta de contexto, simplificacion, ca-
racteristicas del medio, tipo de noticia. Lue-
go, se procede asignandole un numero a cada
medio y un valor respecto del tratamiento re-
cibido, no del tipo de noticia (positivo, neu-
tro, negativo, muy negativo).

e Advertising Value Equivalent (AVE). Busca dar-
le un valor publicitario a los centimetros por
columna o tiempo en el aire de la informa-
cion en funcion de las tarifas que cada medio
tiene. Sirve también como ponderador de los
medios de comunicacion. Se pueden men-
cionar tres dimensiones con variables duras
que modifican el valor: la valoracion y expo-
sicion positiva o negativa de la informacion;
los atributos de la nota: en qué programa
sale, qué tipo de medio, qué pagina ocupa
en la revista o diario; y la cantidad de publi-
co al cual le lleg6 el mensaje.

o  Computer aided research & media analisis'. Com-
para la presencia de las empresas en los me-
dios en relacion con la variacion bursatil. La
evaluacion parte del andlisis de contenido de
los medios (cuantitativo, cualitativo, estraté-
gico, tactico con informacion en formato elec-
trénico). Pondera la nota de 1 a 100 donde 50
es neutro, de 0-50 es negativo y de 50-100 es
positivo.

® Market sponsorship. Aqui la unidad de analisis
es la marca y como llega a los publicos. Permite
resumir, mediante tablas y graficos, los bene-
ficios obtenidos a través del auspicio de dis-
tintos eventos. Se localiza la aparicion de la
marca en los medios y se traduce a valores
publicitarios. La aparicion es ponderada por

14  Desarrollado por Carma International.
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1 si la marca aparece limpia; 0,75 si aparece
con otra y 0,50 si aparece recortada. También
se puede comprobar la inversion de la com-
petencia, realizada a través de auspicios o
publicidad institucional. (Se considera toda
mencion difundida en el desarrollo del pro-
grama no publicitario.)

® Balanced scorecards®. El objetivo es gestionar
la comunicacion con el seguimiento de indi-
cadores esenciales. Seran aquellos elementos
basicos y fundamentales para poder alcan-
zar los objetivos de comunicacion que deben
coincidir con los de la organizacion. Estos
pueden ser de distintas perspectivas o puntos
de vista: financiero, de los clientes, de los pro-
cesos internos, y de los recursos humanos, la
innovacion y el aprendizaje. En el centro del
modelo se encuentran la vision y las estrate-
gias de la organizacion. Desde estas perspec-
tivas se deducen los objetivos estratégicos, se
definen los criterios de medicién y se vuel-
can los cambios vistos a través de ellos en
objetivos operativos. A partir de aqui se tie-
ne una vision equilibrada del desempeno del
negocio. Definido asi el tablero de mando, se
deben establecer los siguientes parametros
para aplicar a cada una de las perspectivas:
indicadores de factor clave de éxito, estandares
de medicion, métodos de medicidn, frecuen-
cia de actualizacion y meta.

Aportaciones:
management bridge

Tomando como premisa a la medicion de la
GECI en relacion con la etapa de control del
management, se afirma que dicho vinculo tiene
como meta principal mostrar el aporte comu-
nicacional (valor) a la mision organizacional en
lo que se ha dado a llamar “management bridge”
(puente en la gestion).

15 Este método ha sido implementado con éxito en la empresa Siemens
por el doctor Michael Ritter.

En este nuevo escenario se inserta la GECI, res-
pondiendo a una planificacion con objetivos es-
tratégicos definidos y procesos de medicion que
articulen, utilizando las logicas del management,
los resultados de la GECI en funcién de dichos
objetivos. Ahora bien, teniendo claras las logicas
y metodologias utilizadas en la gestion organiza-
cional, y descritas las dimensiones de intervencion
de la GECI a partir del analisis de casos practicos,
podemos configurar un entrecruzamiento entre
dichas logicas de pensamiento y un conjunto de
indicadores o estdndares de medicion de resulta-
dos de comunicacion que se corresponden, permi-
tiéndole al comunicador ser un verdadero vinculo
(puente) entre las acciones que lleve adelante y los
objetivos organizacionales. Figura 1.

Con este criterio de analisis es posible compatibi-
lizar los resultados de comunicacion (que desde
luego fueron motivados por objetivos organi-
zacionales) con cualquier logica de gestion, del
mismo modo que a continuacion se hizo con la
GECI, con el fin de legitimar su rol estratégico y
competitivo dentro de la organizacion.

Propuestas

A continuacién sefialamos un conjunto de crite-
rios que, sin constituir un modelo acabado, son
una propuesta de abordaje. De este modo, el
proceso de medicion deberia contemplar las si-
guientes dimensiones:

® Modelo de gestion. Precision de los indica-
dores de resultado y las herramientas o los
dispositivos que el management emplea habi-
tualmente.

e Objetivos organizacionales. Determinacion
clara y precisa de los objetivos y procedi-
mientos organizacionales sobre los cuales se
intenta realizar un aporte desde la gestion
de comunicacion.
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e Objetivos de comunicacion. Definicién de
los objetivos especificos del area de comuni-
cacion (los cuales se pueden sefialar a modo
de hipotesis o proposiciones tentativas), y su
relacion con las metas organizacionales a las
cuales se intenta contribuir.

Para cada una de estas dimensiones es importante:

o Conceptualizar las variables de interés. Implica
comprender y precisar el concepto que se va
a evaluar en todos sus aspectos, condiciones
y atributos. Es importante manejar un len-
guaje comun que permita observar elemen-
tos que luego seran puestos en comun entre
publicos heterogéneos (directivos, comuni-
cadores).

e Especificar las dimensiones e indicadores que
conforman cada una de las variables de
estudio, a fin de reducir los niveles de abs-
traccion y poder determinar con claridad el
aporte que se esta evaluando. Esta instancia
permite confeccionar los dispositivos, las
escalas y las herramientas que se van a em-
plear en el proceso de medicion.

e [Establecer los niveles de medicion de modo
tal que, al ser una actividad sostenida en
el tiempo, sea posible emplear referencias
de estados anteriores de las variables y se-
nalar progresos o desvios. De este modo,
las variables se asimilan rapidamente y son
mas efectivas.

e Elaboracién de indices: los indices son indi-
cadores complejos que se obtienen a través
de la integracion de informacién diversa.
Buscan sintetizar en una medida comtn un
conjunto de datos. Son importantes para
simplificar los resultados obtenidos de la
medicion a fin de determinar el aporte.
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® Reportes e informes. Son un elemento clave del
proceso de evaluacion, ya que permiten la sis-
tematizacion de los resultados, hacerlos tangi-
bles y obtener un registro de los mismos. El
lenguaje, los formatos y los modos de pre-
sentacion deben guardar coherencia con el
modelo de gestion organizacional en el que
se enmarcan las acciones de comunicacion y,
desde luego, los procesos de medicion.

Conclusiones

Se considera que vincular los objetivos especifi-
cos del area de comunicacion con los objetivos
generales de la organizacion constituye un de-
safio inmediato en el contexto vigente. Por ello,
en el presente trabajo el proceso de exploracion
de la medicion de los aportes de la GECI en
funcién de los objetivos organizacionales estu-
vo estrechamente vinculado a la necesidad de
definir el rol estratégico del comunicador orga-
nizacional. Conocer la organizacion desde una
perspectiva sistémica permite relacionar esa la-
bor con la esencia de la misma. En los escenarios
actuales es preciso proponer un “comunicador
organizacional que sea un vinculo” entre la mi-
sion (sostenida por los niveles gerenciales) y el
trabajo de comunicacion (la aplicacion de accio-
nes y herramientas), en muchos casos delegada
en manos de consultoras o agencias. El comuni-
cador se convierte asi en un actor fundamental
de la dindmica organizacional y de los proce-
sos de integracion técnica y disciplinaria. Para
lograr dicho estatus es preciso que el gestor de
las comunicaciones —en una de las margenes—
conozca, comprenda y alcance el dominio de
las l6gicas de gestion adoptadas por la organi-
zacion y su concepcion de resultado / valor. En
la otra margen, el rol del comunicador implica
un acabado conocimiento del trabajo de co-
municacion: un modelo de gestion propia, sus
variables, acciones, herramientas y resultados,
transformandose asi en “vinculo” (puente).
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El andlisis de los casos de gestion estratégica de
la comunicacion interna en companias del me-
dio, y la indagacion acerca de modelos gerencia-
les vigentes, posibilité enmarcar la problematica
en el ambito real del desarrollo de la profesion.
Los recortes y la seleccion de modelos, variables,
acciones, herramientas y casos practicos sirvie-
ron para el andlisis de la problematica. En este
sentido, cabe destacar la importancia de haber
definido el proceder tanto técnico como estra-
tégico del comunicador dentro de la organi-
zacion; técnico en referencia a la aplicacion de
acciones concretas, y estratégico en cuanto a
su intervencion en los niveles de decision ge-
rencial. Es asi como el “puente” se construye a
partir de la integracion de los resultados de la ges-
tion de comunicacion institucional con métodos de
medicion propios del management, con el propo-
sito fundamental de medir la contribucion de
dichos resultados a los objetivos organizaciona-
les en sentido amplio, trascendiendo el nivel de
la medicion departamental en pos de una GECI
articulada y articulante.

Enlo que respecta a las posibles lineas futuras de
investigacion que darian continuidad al presen-
te trabajo, se sugiere la necesidad de completar
el rol estratégico del comunicador con otras di-
mensiones de la gestion de comunicacion, y con
otros aspectos relativos a la organizacion (so-
ciologicos, psicologicos, semioldgicos, etc.), y la
urgencia de continuar con la elaboracion de mo-
delos de medicion (como el Balanced Scorecard)
que contemplen la actividad de comunicacion
y los indicadores o estdndares de resultados en
funcién de otras 16gicas de management (bench-
marking, cuadro de mando integral, etc.).
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Figura 1. Entrecruzamiento de métodos de medicion del management

e indicadores de resultados de la gestion de comunicacion interna

o Eliminacién de todos los desperdicios.

e Logro de los "seis ceros” (0 defecto, 0 stocks, 0 averias, 0 pla-
zos, 0 papeles y 0 accidentes).

Resultados
e Satisfaccion total del cliente.

Modelo gestién Caracteristicas Indicadores de resultado GECI
Objetivos
e Mejorar constantemente el desempefio en todos los niveles
operativos.
o Alcanzar metas amplias.
e Optimizar recursos.
e Lograr mayor competitividad y rentabilidad. Participacion (en los procesos y
los logros), clima interno, siner-
Control de L . . .
calidad total Procedimiento gla entre sectores, integracion,
Identificacién de raices d duccién inad das hasta | pertenencia, comunicacién bidi-
e Identificacion de i‘alces gp:io fulclclon ina decfua ashastalo- | 1o ional adoctrinamiento, en-
grar una casi total ausencia de fallas (cero defecto). trenamiento, confianza.
e Estimulacion de los trabajadores a comenzar sus tareas ins-
peccionando las labores realizadas en el puesto de trabajo
anterior (circulos de calidad total).
Resultados
e "La calidad es lo primero, no las utilidades".
Objetivos
o Mejorar la satisfaccion del cliente.
® Reducir los defectos. Entrenamiento, conocimiento de
o Reducir el tiempo del ciclo. procedimiento, coherencia en las
decisiones, conocimiento de los
Procedimiento clientes, satisfaccion de necesi-
. L, ., dades internas, optimizacion de
Seis Sigma e Sustitucion del control por la prevencion.

procesos (tiempos y resultados),
funcionamiento logistico, cono-
cimiento de logros, participacion
en la resolucion de demandas de
resultados.

Valor econdmico
agregado (EVA)

Objetivos
o Determinar la rentabilidad obtenida por una organizacion.

o Identificar areas de gestién que crean o destruyen valor para
modificar la realidad.

Procedimiento
o Reorientacion de estrategias.
e Reconfiguracion de estructura organizativa y sistema.

e Reingenieria de disefios y procesos.

Resultados
e Rentabilidad (Valor).

Optimizacién de procesos, re-
cursos y tiempos; participacion,
conocimiento, compromiso y si-
nergias; motivaciéon y competen-
cia; premios y castigos.
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Figura 1. Entrecruzamiento de métodos de medicion del management
e indicadores de resultados de la gestion de comunicacion interna (cont.)

Modelo gestién

Caracteristicas

Indicadores de resultado GECI

Benchmarking

Objetivos
e Optimizar el rendimiento mediante la emulacion de las me-
jores practicas llevadas a cabo por competidores.

Procedimiento

Identificacién de practicas y companias comparables.
o Analisis del desempefio propio.
o Determinacion de la brecha (diferencia c/el mejor).

o Emulacién.

Resultados
e Practicas lideres.

Competitividad, compromiso,
clima interno, participacion, si-
nergias, retroaccion.

Presupuesto
base cero

Objetivos
e Justificar detalladamente las erogaciones para una mejor
asignacion de presupuestos.

Procedimiento
o Identificacion de las asignaciones.
o Justificacion de los gastos.
o Planeamiento.
e Presupuestar.

e Asignacion de recursos.

Resultados
e Asignacion racional de presupuesto.

Entrenamiento, adoctrinamien-
to, sinergias, retroaccion.

Cuadro de
mando integral

Objetivos
o Comunicar y vincular objetivos e indicadores estratégicos.
Procedimiento
e Definicion de areas de accion (areas criticas).
e Establecimiento de indicadores (definidos por los objetivos).
e FElaboracion de ratios.
e Establecimiento de estandares.

e Presentacion de la informacion.

Resultados
o Logro de objetivos en funcién de estandares.

Comunicacion bidireccional, cli-
ma interno, valores compartidos,
coherencia y sinergias.

Fuente: elaboracion propia.
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