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Introduccion

Casos de Relaciones Piblicas y Comunicacion Corporativa viene a cubrir un
vacio no solo en la bibliografia espafola, sino también en la internacional. Si bien
es cierto que en la bibliografia anglosajona sobre relaciones publicas existen diver-
sos libros que compilan casos reales para ser estudiados y debatidos en las aulas
universitarias —un tipo de libro hasta ahora ausente en la bibliografia espafiola—,
en cambio no existen textos que presenten una seleccién de casos para que los
estudiantes los resuelvan de acuerdo con las pautas del planteamiento estratégico
de las relaciones publicas y la comunicacién corporativa.

En esta linea, los 32 briefings que se presentan, basados de forma mds directa
0 mds remota en casos y situaciones reales, han sido adaptados con intencionali-
dad diddctica para permitir que los estudiantes se enfrenten a la diversidad de
retos que afrontardn en su vida profesional. Asi, el libro que el lector tiene en sus
manos es un instrumento para aplicar el modelo pedagdgico, hoy tan en boga, de

learning by doing.

Con todo, estas pdginas no consisten en la mera recopilacién de casos para
trabajar en las aulas universitarias. Son, ademds, un manual de planificacién es-
tratégica de las relaciones publicas y la comunicacién corporativa. Su estructura
cumple con el objetivo de ofrecer las diferentes fases de la estrategia de las rela-
ciones publicas, tanto en el dmbito general como en el especial. Al primer capi-
tulo, dedicado al proceso estratégico de las relaciones publicas y la comunicacién
corporativa, le siguen otros ocho dedicados a la aplicacién de los principios ge-
nerales de este proceso a cada una de las diferentes 4reas de la disciplina: comu-
nicacidén interna, relaciones con los medios, relaciones con la comunidad, rela-
ciones institucionales y lobbismo, comunicacién financiera, relaciones con los
consumidores, relaciones publicas interculturales y, finalmente, comunicacién
integrada de marketing.

Cada uno de los capitulos dedicados a las diferentes dreas de las relaciones
publicas y la comunicacién corporativa incluye, asi, la explicacién tedrica de las
peculiaridades estratégicas de su proceso y cuatro briefings para trabajar en las
aulas, tanto a través de las actividades enfocadas a resolver estratégicamente el
caso, como de las cuestiones, destinadas a la reflexién y al debate. De los cuatro
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briefings de cada capitulo, el primero estd enfocado a trabajar y reflexionar sobre
la fase de investigacidn; el segundo, a la de fijacién de metas y objetivos; el terce-
ro, a la fase mds especificamente estratégica, y el cuarto consiste en un caso inte-
grador que combina las tres fases mencionadas con la dltima: la de evaluacién y
control del proyecto derivado del briefing. Esta estructura permite, asi, una eva-
luacién continua del trabajo de los estudiantes acorde con la légica del proceso
estratégico de las relaciones publicas.

Jordi Xifra

Ferran Lalueza



El proceso de las relaciones
publicas

Tanto si hablamos de relaciones publicas como de comunicacién corporativa,
aludimos a la prictica de influenciar comportamientos a través de la comunica-
cién. Pues bien, la planificacién es el método a través del cual el comportamiento
es influenciado. Un proyecto de relaciones publicas se centra en un problema u
oportunidad que puede beneficiar significativamente a su promotor, cliente u or-
ganizacién. El tema del proyecto puede ser el resultado de una iniciativa o puede
surgir como resultado de circunstancias ajenas al control de la organizacién. En
ambos casos, se requiere un proyecto para tratar del tema y obtener beneficios para
su promotor; es decir, nuestro cliente.

La préctica de las relaciones publicas es un proceso, es decir, un método para
resolver problemas. Este proceso consta de cuatro fases:

1. Investigacién.

2. Metas y objetivos.
3. Estrategia.

4. Evaluacién.

Cada uno de estos elementos puede ser modificado atendiendo a las deman-
das de los diferentes publicos: clientes, trabajadores, accionistas, medios de co-
municacién, comunidad, consumidores, etc.

La fase de investigacién del proceso incluye la identificacién y el conoci-
miento de tres elementos clave: (1) el cliente u organizacién que (2) tiene un
problema real o potencial para ser resuelto, que implica a (3) uno o més de sus
publicos.

La segunda fase del proceso de las relaciones publicas incluye el estable-
cimiento de los objetivos de un proyecto para resolver el problema. Estos
objetivos pueden incluir el tipo de influencia que el cliente espera ejercer
en los pablicos: cémo informarlos o cémo modificar sus actitudes o com-
portamientos. Los objetivos también pueden contener declaraciones sobre
el propio proyecto de relaciones publicas, tales como su composicién o
c6mo debe aplicarse.
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La tercera fase del proceso consiste en la estrategia, es decir, en planificar y eje-
cutar el proyecto para cumplir los objetivos. El proyecto consta de un tema central,
mensajes y varias formas de comunicacién (técnicas) para llegar a los publicos.

Por dltimo, la evaluacién consiste en dos partes. La primera incluye el pro-
ceso continuado de seguimiento y ajuste del proyecto (evaluacién continua). En
la segunda, la evaluacién remite especificamente a los objetivos establecidos en la
segunda fase del proceso y examina el grado de eficacia en su cumplimiento por
parte del profesional.

1. Investigacion

La investigacién consiste en, como su nombre indica, investigar tres aspectos
del proceso general de las relaciones publicas: (1) el cliente o la organizacién para
el cual se elabora el proyecto; (2) la oportunidad o el problema que explica el
proyecto en ese momento, y (3) todos los publicos objetivo a los cuales se dirigen
los mensajes del proyecto de relaciones publicas.

1.1. Investigacién del cliente

En primer lugar, el profesional de las relaciones publicas debe estar muy fa-
miliarizado con sus clientes. Si estd trabajando en el departamento interno de una
empresa o institucion, el cliente serd esta organizacién. El empleado de una con-
sultora de relaciones publicas serd obviamente independiente del cliente. En am-
bos casos, el historial del cliente u organizacién (situacién financiera, reputacién,
proyectos de relaciones publicas pasados y presentes, fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de relaciones publicas) son un punto de partida esen-
cial para cualquier proyecto.

Si la organizacién es una empresa, el profesional debe estar familiarizado con
sus productos y servicios asi como con los de la competencia. También debe co-
nocer bien lo que hacen los departamentos financiero, juridico y de marketing
para coordinarlos con las iniciativas de relaciones publicas.

1.2. Oportunidades y problemas de relaciones publicas

El segundo elemento de la investigacién es la determinacién clara de por qué
el cliente debe llevar a cabo un determinado proyecto de relaciones publicas en
un determinado periodo de tiempo.
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Una oportunidad de relaciones publicas es la identificacién de una coyun-
tura de eventos y objetivos que ofrece un escaparate éptimo para utilizar estra-
tegias de comunicacién con el objetivo de mejorar las relaciones internas y/o
externas de una organizacién y, por ende, sus fines organizativos.

Una oportunidad nace desde el andlisis de las fortalezas (o puntos fuertes) de
la organizacién en sus actividades de relacién y comunicacién con sus publicos
(que estdn funcionando bien) y en sus respuestas al entorno. Igualmente, las for-
talezas pueden identificarse en el seno de la organizacién. Por ejemplo, una re-
unién entre el responsable de relaciones publicas de una compaiia y el nuevo
director general de la misma para tratar del valor de las relaciones publicas como
funcién directiva, puede presentar varias oportunidades para reforzar los procesos
de relaciones publicas dentro de la organizacién.

El problema ofrece una perspectiva diferente, contraria incluso. Un problema
de relaciones publicas es un tema de relacién o de comunicacién que ha sido
identificado como el resultado de eventos pasados, actividades corrientes y proyec-
ciones futuras, y que probablemente impide que la organizacién alcance sus fines.

Asi pues, un problema emana directamente de la debilidad de las relaciones
que una organizacién tiene con uno o varios pablicos. Un problema puede ser
una carencia, por parte de un publico, de informacién sobre la organizacién, sus
politicas, sus productos o servicios, o temas que represente o lidere. También
puede ser una cuestién de actitud o percepcién: por ejemplo, uno o mds publicos
pueden tener percepciones negativas sobre la organizacién y lo que representa.

Los proyectos de relaciones puiblicas que surgen de oportunidades se denominan
proyectos proactivos. Las relaciones publicas proactivas puede compararse a la me-
dicina preventiva. Este tipo de medicina es preferible a las intervenciones quirtirgicas
especialmente en enfermedades graves. Similarmente, una organizacién deberfa vi-
gilar de cerca sus relaciones con sus publicos estratégicos para evitar problemas de
relaciones publicas y tener que planificar proyectos reactivos para solucionarlos.

Adin asi, no conviene quedarse con la de idea de que los proyectos proactivos
son buenos y los reactivos malos. A pesar de todos los esfuerzos para evitarlos, los
problemas pueden aparecer y desarrollarse. En este caso, los proyectos reactivos
son necesarios e incluso beneficiosos. Por mucho que tengamos el mejor departa-
mento de «prevencién de incendios», hay que tener a punto todos los mecanis-
mos para «apagar incendios» en caso de que se declare alguno.

Por el hecho de ser preventivos, los proyectos proactivos son generalmente
permanentes, de largo alcance. La organizacién no puede permitirse bajar la
guardia en el mantenimiento de buenas relaciones con sus publicos. Los proyec-
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tos reactivos, por su parte, suelen ser coyunturales, finalizando cuando el proble-
ma ha sido solucionado. Con todo, un proyecto eficaz, proactivo y estable con el
mismo publico puede prevenir la reaparicién de problemas similares.

En suma, una investigacién sobre por qué un proyecto de relaciones publicas
es necesario, si debe ser proactivo o reactivo, y si debe ser estable (continuo) o
esporddico, es el segundo aspecto de la investigacién en el proceso de las relacio-
nes publicas.

Reglas para la redaccién de un problema u oportunidad

1. Denominaremos nuestra explicacion del problema u oportunidad asi, tal como suena, «Proble-
ma» u «Oportunidady, sin utilizar las palabras declaracion, descripcion o similares.

2. Redactaremos la descripcion en un estilo informal, resumiendo el analisis de la situacién.

3. Iniciaremos la descripcién identificando la naturaleza de la situacién. Por ejemplo: «Hay un
problema...», «Tenemos la oportunidad...».

4. Presentaremos su descripcion en forma narrativa, explicando en pocas palabras cémo la si-
tuacion se ha desarrollado y alcanzado un punto en que es necesaria una accién de relaciones
publicas.

5. La descripcion debe suministrarnos un argumento inexcusable para la accién de relaciones
publicas, pero nos abstendremos de sugerir soluciones o lineas de actuacién.

6. La declaracion del problema u oportunidad debe ser completa y exacta, pero no debe incluir
juicios de valor ni opiniones.

1.3. Investigacidon de los publicos

El tercer aspecto de la investigacién de relaciones publicas consiste en inves-
tigar a los publicos «objetivo». Esta parte de la investigacién consta de identificar
a los grupos a los que deben dirigirse los mensajes, determinar la investigacién de
datos apropiados que nos serdn de utilidad a la hora de comunicarnos con estos
publicos, y recopilar o procesar estos datos utilizando los métodos y técnicas de
investigacién adecuados.

1.3.1. Identificacién de los publicos

Todas las organizaciones mantienen relaciones, mds o menos estables, con
diferentes publicos; aunque también formen parte de su entorno aquellos publi-
cos con los que pueden tener o han tenido relaciones esporddicas. Independien-
temente de la estabilidad o no de la relacién, los entornos de las organizaciones se
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componen de toda una amalgama de publicos sobre los que la organizacién tiene
o puede tener consecuencias y viceversa. En todos los casos, las organizaciones se
relacionan con unos ptblicos mds que con otros, y en la mayorfa de casos los
principales pablicos del entorno organizativo los componen los trabajadores, los
medios de comunicacidn, la comunidad local, los clientes y los consumidores.
Sin embargo, siempre hay algtin colectivo que, depende de cudl sea la naturaleza
de la organizacién, constituye un publico especifico de esta. Nos referimos a los
publicos especiales. Son ejemplos de publicos especiales los donantes respecto de
las organizaciones sin 4nimo de lucro, los padres de alumnos respecto de las es-
cuelas, los antiguos estudiantes respecto de las universidades, o los proveedores
respecto de las grandes companfas.

Para dirigirnos a los publicos eficazmente, debemos segmentar cada publico
en diferentes categorias, de manera que cada categorfa pueda convertirse en un
publico independiente para dirigirle mensajes especificos. Los medios de comu-
nicacién, por ejemplo, pueden segmentarse en medios de masas (generalistas) y
medios especializados; o los publicos de la comunidad pueden segmentarse en
medios de la comunidad, lideres de la comunidad y organizaciones de la comu-
nidad. En cada capitulo ofrecemos las diferentes categorfas de publicos para los
diferentes proyectos de relaciones publicas; y en el Cuadro 1.1 se ofrece el ejem-
plo de los publicos de una universidad.

CUADRO 1.1. LOS PUBLICOS DE UNA UNIVERSIDAD

Estructura directiva Equipo de gobierno
Decanos y directores de escuelas
Consejo de gobierno
Claustro

Juntas de centro

Consejo de estudiantes
Comisiones y consejos
Defensor de la universidad
Consejos de departamento
Consejos de estudio
Representantes sindicales
Consejo social

Personal docente e Directores de departamento
investigador Coordinadores de estudio
Profesorado vinculado permanente
Profesorado vinculado temporalmente

Estudiantes Estudiantes de grado

Estudiantes de postgrado
Estudiantes de doctorado
Asociaciones de estudiantes
Estudiantes de formacién no reglada
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CUADRO 1.1. LOS PUBLICOS DE UNA UNIVERSIDAD (cont.)

Personal de administracién
y servicios

Jefes de servicio
Personal técnico
Personal de contacto
Resto del personal

Lideres de opinién

Ambito educativo y universitario
Ambito empresarial y econémico
Ambito politico, cultural y social

Patrocinadores

Patrocinadores estratégicos
Acciones coyunturales
Entidades colaboradoras

Entorno socio-cultural

Partidos politicos
Asociaciones culturales
Asociaciones civico-sociales

Medios de comunicacién

Periodistas especialistas universidades (local, autonémico)
Periodistas especialistas universidades (nacional)
Directores de medios locales y autonémicos

Periodistas ciencia y tecnologia

Prensa sectorial

Entorno global

Administracién europea

Administracién central
Administraciones autonémicas
Administracion provincial y supramunicipal
Administraciones locales

Cémaras de comercio

Asociaciones empresariales
Asociaciones y colegios profesionales
Grandes empresas

Pequefias y medianas empresas (Pymes)
Sindicatos

Fundaciones de la propia Universidad
Empresas practicum

Proveedores de obras y servicios

Entorno educativo

Centros de secundaria. Bachillerato

Centros de secundaria. Ciclos formativos

APA

Consejerias competentes en educacién, cultura y ciencia
Resto de universidades de la ciudad (si hay méas de una)
Resto de universidades de la comunidad auténoma
Resto de universidades del estado

Universidades extranjeras y otros centros formativos
Institutos universitarios

Centros de investigacion
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1.3.2. Seleccién y priorizacién

Una vez identificados y segmentados los publicos, estamos a punto para se-
leccionar y priorizar a los pablicos objetivo. Esta priorizacién requiere un andlisis
de situacién de la significacién de cada puablico potencial para el cliente u organi-
zacién. La importancia de un publico potencial estd determinada por su grado de
influencia, prestigio, poder o quizds necesidad, y por su nivel de implicacién con
el cliente u organizacién. Las cuatro preguntas que hay que plantearse a la hora
de seleccionar y priorizar a los pablicos son:

* ;Quién es ese publico? (demogréfica, psicogréficamente y asi sucesivamente).
. { s :
* ;Por qué es importante para nosotros?

* ;Cudn activo o implicado estd este publico en relacién con nuestros inte-
reses?

* ;Qué publicos son mds importantes para nosotros, ordenados por prio-

ridad?

1.3.3. Datos

Una vez segmentados los publicos objetivo, estamos preparados para analizar
las necesidades informativas de cada publico. Normalmente, querremos conocer
el nivel de informacién de cada publico sobre la organizacién; la imagen y otras
actitudes relevantes que tienen sobre la organizacién, sus productos y servicios; y
comportamientos pasados y presentes que sean relevantes para el cliente u orga-
nizacién. Una investigacién demogriéfica, de los hébitos medidticos y de los nive-
les de uso de los medios de comunicacién de cada segmento de publico, nos in-
dicard cémo llegar mejor a ellos. Todos estos datos se utilizan para formular los
objetivos del proyecto de relaciones publicas.

1.4. Métodos de investigacion

Con esta visién general de las necesidades informativas 7z mente, el respon-
sable del proyecto de relaciones publicas debe decidir qué procesos de investi-
gacion nos revelardn los datos necesarios. Los profesionales de las relaciones
publicas utilizan dos tipos de métodos de investigacién, los cualitativos y los
cuantitativos.
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1.4.1. Investigacion cualitativa

Una fuente primordial de datos cualitativos la constituyen los archivos del
cliente u organizacién (informes de negocio, estadisticas, informes financieros,
proyectos pasados de relaciones publicas...) y las técnicas de comunicacién (dis-
cursos de ejecutivos, revistas de empresa, comunicados de prensa, memorandos,
folletos, boletines internos, videos corporativos...).

Una segunda fuente la encontramos en los materiales publicados, es decir,
articulos o reportajes publicados en los medios de comunicacién o en publicacio-
nes del sector, encuestas o sondeos publicados, documentos gubernamentales,
directorios y datos publicados por los sindicatos.

En tercer lugar, la investigacién cualitativa puede ser desarrollada a través de
entrevistas o conversaciones con miembros clave de los publicos objetivo. Lideres
de opinidn, periodistas influyentes y otras personas de la comunidad pueden su-
ministrarnos valiosos antecedentes para nuestro proyecto de relaciones publicas.

En cuarto lugar, el feedback de los consumidores y clientela de nuestro cliente
u organizacién puede ser un medio éptimo de investigacién cualitativa. Las res-
puestas de los consumidores pueden obtenerse telefénicamente, por correo elec-
trénico, por correo postal o por entrevistas personales.

En quinto lugar, hablar con grupos organizados con un interés sobre nuestro
cliente o sus actividades puede sernos también de utilidad. Estos grupos pueden
incluir los consejos consultivos del cliente, comités, comisiones o paneles de in-
dividuos ajenos o pertenecientes a la organizacién o cliente.

En sexto lugar, Internet se ha convertido en una fuente de informacién esen-
cial para los profesionales de las relaciones publicas. A los buscadores més popula-
res, como Yahoo! o Google deben afiadirse servicios especializados de bisqueda.

Por dltimo, los grupos creados especialmente con fines de investigacién son
extremadamente dtiles en la investigacién cualitativa de relaciones publicas. La
técnica mds conocida es el del grupo de discusién. En ella, los entrevistados esco-
gidos (entre 6y 12) representan generalmente a un publico especifico, ya que los
grupos homogéneos conversan con mds naturalidad y confianza. Alternativa-
mente, sin embargo, los grupos de discusién pueden estar compuestos por repre-
sentantes de cada uno de los diferentes publicos que afectan a la organizacién
para la que se estd realizando la investigacién. Por ejemplo, en el caso de una
universidad que pretende analizar un problema que afecta a todos sus publicos, el
grupo podria estar compuesto por miembros del personal de administracién y
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servicios, del personal académico, de los estudiantes, de antiguos estudiantes y
quizds de padres de estudiantes.

El grupo es moderado por un especialista en conducir este tipo de reuniones
grupales e invita a los participantes a considerar temas como la imagen del clien-
te, productos, servicios, propuestas de comunicacién u otros temas que le afec-
ten. Las sesiones de los grupos de discusién se graban audiovisualmente para ser
posteriormente analizadas con vistas a obtener los datos de interés a través de los
comentarios y reacciones de los participantes. Estas sesiones también pueden rea-
lizarse en linea, a través, principalmente, de chats.

A pesar de que estas siete técnicas de la investigacién cualitativa nos pueden
ofrecer informacién crucial para nuestro proyecto, estos datos no serdn cientifica-
mente fiables sin el uso de los métodos estadisticos de investigacién.

1.4.2. Investigacion cuantitativa

En relaciones publicas se utilizan bdsicamente tres tipos de métodos de inves-
tigacién cuantitativa: las encuestas por muestreo, los experimentos y el andlisis de
contenido. La clave de cada uno es la utilizacién de técnicas estadisticas.

La encuesta por muestreo es el método mds utilizado. Nos servird para deter-
minar los niveles de informacién de los publicos, asi como sus actitudes, compor-
tamientos y habitos medidticos. Las encuestas pueden hacerse —de menor a ma-
yor coste econémico- por correo electrénico, correo postal, teléfono o
personales.

La entrevista postal o por correo consiste en enviar a los entrevistados el cues-
tionario por correo ordinario para que lo cumplimenten y lo devuelvan por el
mismo sistema. El investigador se pone en contacto con el entrevistado sin inter-
mediarios, solo a través del cuestionario, por lo que este desempefna un papel
prioritario en este tipo de sondeo. El entrevistado no cuenta con ayuda ni con
ninguna otra referencia que no sea el cuestionario, y el tnico lenguaje que se
utiliza es el escrito. Sin embargo, tiene tiempo de conocer todo el cuestionario
completo incluso antes de comenzar a responder.

Hasta la aparicién de Internet, esta era la entrevista mds utilizada por razones
econémicas y por el mayor control que puede ejercer el investigador sobre quién
recibe el cuestionario, de forma que tiene garantizado que la encuesta es repre-
sentativa. Sin embargo, este tipo de entrevista tiene sus inconvenientes. El ma-
yor de ellos es que se obtiene una tasa de respuestas muy reducida. Un cuestio-
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nario postal de una empresa privada dirigido al gran publico suele conseguir una
tasa de respuesta de entre el uno y el dos por ciento. Si el cuestionario trata de
temas de interés publico, la tasa puede situarse entre el 5 y el 20 por ciento. Si el
cuestionario estd dirigido a un publico especifico de la organizacién, como los
trabajadores o los accionistas, la respuesta puede alcanzar el 80 por ciento.

La entrevista telefénica es aquella en la que la comunicacién entre el entrevis-
tado y el entrevistador se establece por teléfono. Estas entrevistas reciben una
elevada tasa de negativas a contestarlas. Adn asi, sus ventajas son diversas:

* ;Inmediatamente se obtiene o no una respuesta. En contraste con la entre-
vista postal, aqui no hay mds espera que la contestacién de la llamada por
parte del entrevistado.

* ;Una llamada telefénica es personal: constituye una comunicacién eficaz,
mucho miés barata que la entrevista personal.

* ;Lallamada telefénica es mucho menos agresiva que la llamada a la puerta
de casa. Investigaciones recientes han demostrado que la gente estd dis-
puesta a hablar por teléfono hasta 45 minutos, mientras que se estard en la
puerta de su casa no mds de 10 minutos. Y en cualquier caso prefiere una
llamada telefénica que la intromisién en el hogar.

* ;Con un entrevistador profesional, la tasa de respuesta puede oscilar entre
un 80 y un 90 por ciento.

La entrevista personal es la mds costosa por exigir gastos de desplazamiento
del entrevistador. Este es uno de los principales inconvenientes junto con los
manifestados por oposicién a las ventajas de entrevista telefénica. No obstante, la
presencia del entrevistador favorece la recogida de informacién, y las desventajas
econémicas pueden soslayarse en funcién del momento y lugar en que se reali-
zan. Asi, una organizacién turistica puede aprovechar la celebracién de una feria
del sector turistico para encargar una encuesta dirigida a un pudblico determinado
y representado entre los participantes a dicho evento.

La entrevista por Internet es una opcién relativamente nueva que se realiza a
través del correo electrénico. Es un procedimiento interesante para aplicar a las
relaciones publicas internas o con clientes, intermediarios o proveedores de em-
presas que tengan conexién informdtica. Sus ventajas son incuestionables: una
formidable rapidez en la transmisién y en la recogida o procesamiento de la in-
formacidn; es un sistema barato (entre otras razones, no utiliza el papel); llega a
cualquier lugar con la misma facilidad; se identifica a quien responde; goza de
amplia flexibilidad para responder (por correo ordinario, electrénico, fax u otras);
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en s{ misma constituye un elemento incentivador por su novedad, y es fécil reali-
zar los recordatorios o segundos intentos.

En su contra podemos decir que el publico objetivo potencial de una en-
cuesta por correo electrénico es muy reducido, ya que no todo el mundo estd
conectado a una red, ni tampoco se dispone de listados. No es un sistema que
garantice el anonimato. Tampoco se controla quién responde al cuestionario.
Otro aspecto a tener en cuenta es que los mensajes recibidos por correo electré-
nico son ficiles de eliminar, y ante la gran cantidad que un usuario llega a recibir
y los incontables virus informdticos que se presentan bajo asuntos atractivos,
hay una tendencia a borrar rdpidamente los que no parecen de interés a primera
vista o son sospechosos de contener un virus.

A pesar de sus limitaciones, las encuestas siguen siendo el método més popu-
lar de la investigacidén cuantitativa de relaciones publicas. Sin embargo, en los
tltimos afios los experimentos controlados han ido ganando terreno. Realizados
en laboratorios o sobre el terreno, los experimentos son los indicadores de causa-
lidad mds precisos en las ciencias del comportamiento. Se utilizan tanto en publi-
cidad como en relaciones publicas para determinar qué formas de comunicacién
o mensajes pueden ser mds efectivos con publicos seleccionados. En el método
experimental, se eligen aleatoriamente dos grupos de individuos. Solo uno de
ellos es expuesto a uno o varios mensajes. A ambos grupos se les realiza un test
antes y después de la exposicién a la comunicacidn. Si la respuesta del grupo ex-
puesto cambia significativamente después de la comunicacién, entonces estas
respuestas se atribuyen causalmente a los mensajes a los que han estado expuestos
los miembros del grupo.

Una tercera técnica cuantitativa muy utilizada en la investigacién de relacio-
nes publicas es el andlisis de contenido. Las transcripciones de las entrevistas, de
las reuniones de los grupos de discusién, de las informaciones aparecidas en los
medios audiovisuales y de las informaciones recogidas en los recortes de prensa,
estdn sometidas al andlisis de contenido como técnica para analizarlas. El andlisis
de contenido permite la codificacién y clasificacién sistemdtica del material escri-
to relacionado con la organizacién empleadora o cliente de los profesionales de
las relaciones publicas. El andlisis de contenido nos indica qué se ha dicho o pu-
blicado y en qué contexto se ha hecho, lo cual proporciona pistas utiles sobre el
tipo de informacién a la que han sido expuestos los diferentes ptiblicos —aunque
no necesariamente sobre lo que piensan o consumen—. En tanto que técnica de
recogida de datos, el andlisis de contenido puede también utilizarse para valorar
qué se estd diciendo sobre las metas de la organizacién o sobre un tema de su
interés, como una propuesta de legislacién que la afecte.
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La investigacién cuantitativa solo puede llevarse a cabo por empresas especia-
lizadas o por miembros de la organizacién especialmente formados y con la expe-
riencia suficiente como investigadores. Los profesionales de las relaciones publicas
que no tengan esta preparacién practica y pretendan conducir una investigacién
de este tipo no solo despilfarrardn el tiempo y el dinero de su cliente, sino que su
trabajo serd, sin lugar a dudas, erréneo y engafioso.

Una vez satisfechas las necesidades de informacién del proyecto de relaciones
publicas a través de los métodos cualitativos y cuantitativos de investigacion, y
elaboradas las conclusiones basadas en los resultados obtenidos, el profesional
estd preparado para atender la segunda fase del proceso de las relaciones publicas:
formular los objetivos.

2. Metas y objetivos

Aunque los objetivos son la razén de ser de los proyectos de relaciones publicas,
no podemos dejar de referirnos a las metas (o fines) de los proyectos de relaciones
publicas. Las metas son mds amplias y abstractas y no pueden ser directamente
evaluadas, mientras que los objetivos, derivados de las metas, son claros, medi-
bles, realistas y temporalizados; de tal manera que la consecucién de un objetivo
contribuye a alcanzar una meta.

2.1. Metas

La definicién de las metas del proyecto es la tarea posterior a la investiga-
cién. La meta es una circunstancia descrita como si ya se hubiera logrado. Se
distingue por el uso del futuro y responde a la pregunta ;Cudl queremos que sea
la ltima circunstancia como resultado de la ejecucion del proyecto de relaciones
pilblicas?

Ejemplos de metas: AAA serd respetado como un lider del sector; el complejo
turistico BBB acogerd 500 personas mds; XYZ se fusionard con ABC con el apo-
yo de todos los puiblicos.

La meta es importante para los profesionales porque de ella deriva la funcién
de ofrecer una visién de la situacién o condicién deseada. El proyecto debe tener
un dltimo propdsito: todos los objetivos han de dirigirse a alcanzar la meta. La
meta puede ser especifica de las relaciones publicas (por ejemplo, X obtendr4 la
confianza de la comunidad en su politica de seguridad en el uso de sustancias
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quimicas) o puede estar relacionada a propédsitos mds amplios de la organizacién

que requieren proyectos de otras funciones organizativas como recursos huma-

nos, marketing o finanzas (por ejemplo, XYZ se fusionard con ABC con el acuer-

do y apoyo de todos los publicos).

1.

2.

Reglas para la redaccién de una meta

Centraremos la meta en un solo propésito.

Describiremos la meta con una sola frase y evitaremos la tentacién de explicar lo que deberia
hacerse para alcanzarla.

Describiremos la condicién Ultima deseada como si se hubiera cumplido. Por ejemplo: «El
centro médico atenderd a 50 pacientes méas».

Diferenciaremos la declaracion de la meta usando el futuro, como si respondiera a la pregunta
;Cuédl serd la Ultima condicion deseada como resultado de haber ejecutado eficazmente nues-
tro proyecto de relaciones publicas?

Correcto: «ABC seréa reconocido como la empresa lider en su sector». Esta declaracién esta
escrita con la idea de que la compafiia a un nuevo nivel de estima.

Incorrecto: «ABC se convertird en una empresa lider en su sector». Esta declaracion significa
que no sera todavia lider, sino que estara en proceso de serlo o intentandolo.

No confundiremos un objetivo con una meta.

Incorrecto: XYZ obtendré 1,5 millones de euros para ampliar el hospital. Se trata de un obje-
tivo que describe lo que debe hacerse para alcanzar la meta final: «atendera a 50 pacientes
més en el hospital». La meta debe evidenciar que los objetivos del proyecto se han cumplido
eficazmente.

1

Ejemplos de metas:

. X'sera reconocido a nivel nacional por su experiencia en nanotecnologia.
2.
. X se fusionard con Z y la nueva organizacion se otorgara una nueva mision.

. X'se trasladara con la minima confusion posible.

. X expandiréa su actividad con el apoyo de las administraciones local y nacional.
. Los miembros de X apareceran en los programas de televisién nacionales.

. X'tendré la mejor web informativa sobre Y.

. Los remeros de todo el mundo consideraran el lago Banyoles (Girona, Espafa) el mejor lugar

. El club deportivo X aumentaré el nimero de socios en un 10 por ciento anual.

. En el proceso de adquisicion de X por Y, los empleado apoyarén plenamente la fusion.

Los clientes confiardn en X por su experiencia técnica y soluciones creativas.

del mundo para entrenarse.

13
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EJERCICIO
iPor qué las siguientes metas son incorrectas? Redactela de manera correcta.
Ejemplo:

Incorrecto: Ofrecer a los socios de la asociacién X unos beneficios si también se asocian a nuestra
organizacion.

Motivo: No se utiliza el futuro para describir la situacién o condicién deseadas.

Correcto: Los socios de la asociacion X tendrén unos beneficios adicionales si se asocian a nuestra
organizacion.

1. La meta de la campafia «Dientes blancos» es incrementar la concienciaciéon sobre la importan-
cia de lavarse los dientes.

2. Que el publico asuma responsabilidades en el cuidado de los parques y jardines publicos mo-
dificando algunas conductas al respecto.

3. La compafiia XYZ llegaré a ser aceptada como un socio econémico para la comunidad, partici-
pando en programas de financiacion local.

4. El hospital obtendra 300.000 euros.

5. La empresa XYZ cerrara una planta de montaje.

2.2. Objetivos

Los objetivos nos indican qué acciones han de ser tomadas para conseguir la
meta del proyecto. Normalmente se requiere mds de un objetivo para alcanzar
una meta. Un objetivo termina alli donde nos preguntamos cémo debe hacerse
algo. Esta es la funcién de la planificacién estratégica. Por eso, a la hora de redac-
tar el proyecto de relaciones publicas, deberemos resistirnos a la tentacién de in-
cluir en le apartado de los objetivos frases del tipo: «organizando una conferencia
de prensa» o «disehando una intranet», ya que esto nos indica c6mo, por ejemplo,
un objetivo podria alcanzarse.

2.2.1. Caracteristicas

Los objetivos deben ser especificosy claros. Los objetivos deben establecerse su-
cintamente, empleando un lenguaje que pueda ser entendido por todos aquellos
que estardn implicados en la consecucién de los resultados. No puede haber dis-
cusién alguna sobre su significado. Como veremos mds adelante, se redactardn en
el proyecto utilizando el infinitivo: «informar sobre la celebracién del evento X»
o «estimular la asistencia al evento X». Estos objetivos pueden combinarse («in-
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formar y estimular la asistencia al evento X»), pero esta combinacién complicard
la medicién y evaluacién de ambos objetivos. Por tanto, es aconsejable utilizar
una frase por objetivo.

Los objetivos deben redactarse. Parece obvio, pero en ocasiones se inician pro-
yectos de relaciones publicas asumiendo que sus responsables son sabedores de
los propésitos y los objetivos. Si estdn reflejados en un documento, sirven de
punto de referencia durante el proceso de planificacién. Cuando se produce un
desacuerdo sobre algin elemento del proceso de planificacién, la mejor solucién
es revisar exactamente lo que se pretende a través de los objetivos. Finalmente, si
los objetivos estdn escritos en un documento, sirven de guia tangible en la fase de
evaluacién y constituyen un termémetro para calibrar la eficacia del proyecto.

Los objetivos deben ser aceptables. Esta caracteristica se refiere a la aceptabilidad
del objetivo por parte de la direccién de la organizacién. Para ser aceptable, un
objetivo debe estar en consonancia con la misidn, las metas y los objetivos de la
organizacién como tal y ademds fomentarlos. Deben tratar de asuntos, proble-
mas, reformas o mejoras con valor para los directivos.

Los objetivos deben ser mediblesy alterables. Es evidente que cualquier objetivo
es alterable por el hecho de estar conectado a una meta de las relaciones publicas
a su vez complementaria de las metas de otras funciones organizativas. Pero para
que un objetivo sea una verdadera orientacién de la campana en orden a demos-
trar su validez, debe ser mensurable. Es decir, los resultados que se obtendrdn
deben ser cuantificados de alguna manera. Esto no es siempre ficil, aunque debe
conseguirse. Los objetivos medibles responden a la siguiente pregunta: ;Qué efec-
to buscamos? Esto permitird al profesional de las relaciones publicas determinar
el grado del efecto pretendido, asi como identificar los efectos no buscados que
pueden resultar de las acciones a implantar. De ahi que es indispensable redactar
el objetivo con la informacién necesaria para poder medir la eficacia en su logro.
Por ejemplo: «Informar del evento X a través de la prensa escrita local, las tres
radios locales y la televisién local durante el mes de octubre»; o «Estimular la
asistencia de al menos 1.500 personas al evento X el 24 de septiembre». A menudo,
es muy conveniente definir el objetivo en términos de superacién. Por ejemplo:
«Aumentar las ventas en un 20 por ciento, de 5 millones de euros a 6 millones».
Cuando se trabaja con porcentajes es fundamental ser claro en la expresién oral
y/o escrita. Si se quiere informar de que el porcentaje de estudiantes universita-
rios que fracasan ha disminuido en un porcentaje de 20 puntos, debe especificar-
se claramente que ha pasado, por ejemplo, del 35 al 15 por ciento, y no confundir
los puntos porcentuales con el porcentaje propiamente dicho y anunciar un de-
cremento del 35 al 28 por ciento (un 7 por ciento: el 20 por ciento de 35). And-
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logamente, el incremento de un 20 por ciento de participacién electoral entre
una poblacién total de 100 no son 20 personas. El aumento del porcentaje de-
pende del nivel real de participacién y no del nimero total de poblacién. Si ha
participado el 50 por ciento de la poblacién, el incremento del 20 por ciento
supone 10 personas (el 20 por ciento de 50), de 50 a 60, o 10 puntos porcentua-
les. Hay que ser muy cuidadosos y precisos a la hora de determinar los resultados
de la medicién de los objetivos.

Los objetivos deben ser realistasy alcanzables. ;Puede el profesional de las rela-
ciones publicas realmente alcanzar aquello que su objetivo especifica que lograra?
Fijar objetivos claros facilita que sean realistas. Con todo, necesita tener la vista
puesta en una mejora significativa. Los altos ejecutivos despreciardn aquellos ob-
jetivos de fdcil alcance. Los directivos empresariales respetan poco a los emplea-
dos o asesores que no estdn dispuestos a ambicionar un poco més ni a arriesgarse.
En consecuencia, ser realistas no quiere decir que sean ficiles y sencillos. Simple-
mente significa que se pueden alcanzar con el trabajo bien hecho, corriendo ries-
gos y con un espiritu ambicioso.

Los objetivos deben ser creibles. Con esto queremos decir simplemente que su
consecucién puede ser directamente atribuible a los esfuerzos del profesional de
las relaciones publicas. Si este establece un objetivo de, por ejemplo, obtener un
aumento del cinco por ciento en la contratacién de un servicio, y luego intenta
que se le reconozcan en exclusiva los méritos, no solo se enfrentard a la reproba-
cién del personal responsable de marketing, sino también a la de los altos ejecu-
tivos, que verdn cémo quiere atribuirse valias que comparte con otros miembros
de la organizacién. Los profesionales de las relaciones pablicas deben determinar
objetivos para luego disenar programas de los cuales sean obviamente responsa-
bles de su éxito o fracaso, si bien es cierto que en funcién de la meta a la que estdn
subordinados, algunos pueden ser fijados atendiendo a los requerimientos de
otras funciones organizativas, como el marketing o los recursos humanos en pro-
gramas de comunicacién interna.

Los objetivos deben ser temporalizados, en el sentido de que debemos saber
cudndo esperamos obtener resultados. La duracién de una campana de relaciones
publicas estd determinada por el problema que la provoca. Algunos asuntos re-
quieren esfuerzos de corta duracién (entre seis meses y un afio), mientras otros
suponen situaciones que hay que afrontar a largo plazo. Algunas campafias estdn
intrinsicamente limitadas, como una campana de prensa sobre un acontecimien-
to. Otros constituyen empefios para cambiar percepciones, actitudes, opiniones
o comportamientos, que suelen evolucionar y alterarse muy despacio. Los objeti-
vos han de delimitar un marco temporal en el cual debe cumplirse la campafia.
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Los objetivos deben ser presupuestables. Aunque en el momento de identificar
los objetivos el profesional de las relaciones publicas se encuentra en una fase de
planificacién en la que todavia no estd presupuestada la campafia, ni desea consi-
deraciones econédmicas que limiten su creatividad, innovacién e imaginacién, los
buenos objetivos han de considerar las previsiones y limitaciones presupuestarias.
Mientras el profesional establece objetivos para solucionar el problema de relacio-
nes publicas que hay que afrontar y alcanzar la meta del proyecto, los objetivos
crean también las expectativas de la organizacién sobre el profesional de las rela-
ciones publicas y su funcién organizativa. Las limitaciones presupuestarias pue-
den requerir objetivos que generen expectativas mas modestas. Igualmente, pueden
obligar a una mayor creatividad en la planificacién. A pesar de que los grandes
presupuestos sentardn las bases de un proyecto mds ambicioso, el mundo empre-
sarial demuestra dia a dia que sus recursos econémicos son limitados, especial-
mente en lo que atafie a las relaciones publicas.

El presupuesto del proyecto de relaciones publicas

El presupuesto es seguramente el primer estadio de la direccion de la implantacion de un pro-
yecto. No desarrollaremos un proyecto de relaciones publicas sin saber cuél es nuestra capacidad
financiera.

El presupuesto de un proyecto de relaciones publicas es un plan financiero para asignar can-
tidades especificas de dinero a determinadas actividades requeridas para lograr los objetivos.
Cumple dos funciones: es un mecanismo de control de las actividades necesarias para alcanzar
los objetivos; y es una herramienta de comunicacion para explicar las actividades y objetivos de
relaciones publicas a directivos de otras funciones y a otros ejecutivos de la organizacion.

En relaciones publicas existen dos categorias de presupuesto: el presupuesto del proyecto (o del
programa) y el presupuesto lineal.

El presupuesto del proyecto es una manera global de pensar sobre la asignacién de recursos
financieros a actividades de relaciones publicas de una organizacién. Se refiere a una suma espe-
cifica de dinero destinada a cubrir el proyecto o programa, considerando las actividades de rela-
ciones publicas de una manera global. Este presupuesto se elabora en la fase de planificacion.

En el presupuesto lineal, en contraste, la funcidn de relaciones piblicas se presupuesta asignando
cantidades especificas del departamento para unidades tales como imprenta, disefio gréfico, co-
rreo, transportes, etc. Se trata de una forma mas gradual de presupuestar las actividades de rela-
ciones publicas. Si optamos por un presupuesto lineal, no tenemos mas alternativa que incorporar

las mismas unidades y sus correspondientes gastos a la hora de presupuestar el proyecto global.

2.2.2. Tipos

Dos son los principales tipos de objetivos: los objetivos de impacto y los obje-
tivos de produccion. (Figura 1.1).
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FIGURA 1.1: JERARQUIA DE LOS OBJETIVOS DE RELACIONES PUBLICAS

Objetivos de impacto

1. Objetivos cognitivos:

Exposicién del mensaje
Comprensién del mensaje
Retencion del mensaje

2. Objetivos afectivos:

Creacién de actitud
Refuerzo de actitud
Cambio de actitud

3. Objetivos conativos:

Creacién de comportamiento
Refuerzo de comportamiento
Cambio de comportamiento

Objetivos de produccién

1. Distribucion de medios no controlados
2. Distribucién o ejecucion de medios controlados

2.2.3. Elementos

Un objetivo de impacto consta de tres elementos: Nos dice (1) qué debemos hacer,
(2) con quién y (3) por qué esta accidn es necesaria para lograr la meta del proyecto.

El primer elemento nos dice qué accién debe realizarse. La redaccién de esta
accién en el plan debe hacerse utilizando el infinitivo. Por ejemplo: «El objetivo
es ofrecer informacién completar.

El segundo elemento nos dice con quién debemos realizar la accién. Un obje-
tivo siempre incluye a un publico objetivo porque nada puede lograrse sin alguna
forma de implicacién humana. Por ejemplo: «El objetivo es ofrecer informacién
completa a los periodistas». El publico objetivo son los periodistas.

El tercer elemento nos dice por qué realizar una accién con un publico obje-
tivo es necesario para alcanzar la meta del proyecto. En otras palabras, nos dice el
propésito del objetivo. Por ejemplo: «El objetivo es ofrecer informacién comple-
ta a los periodistas para que puedan redactar articulos basados en hechos y datos
exactos». El propésito del objetivo estd especificado como un resultado medible,
diciendo al lector del proyecto qué comportamiento se espera del publico objeti-
vo como resultado de la accién llevada a cabo. Este tercer componente de los
objetivos, nos permite su medicién. ;Publican los periodistas articulos? ;Cudn-
tos? ;Cudl es la calidad de su contenido? Asi, el objetivo completo se redacta de la
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siguiente forma: «El objetivo es ofrecer informacién completa a los periodistas
para que puedan redactar articulos basados en hechos y datos exactos».

Ejemplo de objetivo

Accion Ofrecer informacién completa

Publico Periodistas

Propdsito | Para que los periodistas puedan redactar articulos basados en hechos y datos exactos

Objetivo | Ofrecer informacion completa a los periodistas para que puedan redactar articulos
basados en hechos y datos exactos

Medicion | jPublican los periodistas articulos? ; Cuantos? ;Cudl es la calidad de su contenido?

El tercer elemento del objetivo es el que se suele omitir por parte de los pro-
fesionales, lo que es un error gravisimo pues es este elemento lo que convierte el
objetivo en un objetivo medible. Si establecemos el objetivo como «Ofrecer
informacién completa a los periodistas», nos encontramos con un objetivo no
medible porque no nos dice por qué los periodistas han sido provistos de dicha
informacién. No nos dice qué deben de hacer los periodistas (el comportamiento
deseado) como resultado de haberles suministrado la informacidn.

Objetivo incompleto

Accion Ofrecer informacién completa
Publico Periodistas

Proposito 77

El suministro de informacién a los periodistas no debe darse por descontado.
Debe aparecer escrito en el proyecto. El cliente que paga para que el proyecto se
implante quiere saber qué resultados se esperan para cada objetivo. El cliente
quiere respuestas a la pregunta ;Por qué gastamos dinero en ofrecer informacion a los
periodistas? Para responder, un objetivo debe decir por qué los periodistas deben
ser proveidos de informacién.

Ejemplo de objetivo

Accion Informar sobre la fusién de la compafiia con otra de la competencia

Publico Empleados

Propédsito Para que los empleados acepten la regulacion de empleo derivada de la fusion

Objetivo Informar a los empleados sobre la fusion de la compania con otra de la compe-
tencia para que acepten la consiguiente regulacién de empleo

Medicién iAceptaron los empleados la regulacion de empleo propuesta por la compania?
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Reglas para la redaccién de un objetivo

1. Un objetivo debe ser claro y componerse de tres partes: Debe decir: 1) qué debe hacerse,
2) con quién, y 3) por qué esta accidn es necesaria para conseguir una meta del proyecto.

Parte I: indica que accién debe llevarse a cabo. La accién puede redactarse utilizando el infini-
tivo en el sentido de producir o causar un resultado. Por ejemplo: suministrar.

Parte II: indica con quién debe llevarse a cabo la accién. Un objetivo siempre incluye a un pu-
blico objetivo.

Parte llI: indica por qué llevar a cabo una accién con un determinado publico objetivo es ne-
cesario para lograr una meta del proyecto. En otras palabras, indica el propésito del objetivo.
Por ejemplo: el propésito del objetivo se expresa como un resultado medible indicando qué
comportamiento se espera del publico objetivo como consecuencia de haberle suministrado
una informacién completa. La determinacion de esta tercera parte del objetivo —redactando su
propdsito— permite la medicion.

2. Un objetivo debe ser medible: debe incluir un resultado deseado que pueda ser medido.

3. Un objetivo debe ser alcanzable, realista: debe aspirar a un resultado que sea posible obtener
con el menor coste econémico (presupuestable).

4. Un objetivo debe ser temporalizado e incluir una fecha clave o un plazo. Sin embargo, esta
informacion es fécil de analizar cuando se revisa y analiza el proyecto en su presentacion.

5. Un objetivo deberia incluir inicamente elementos sobre los cuales el director del proyecto tie-
ne el control absoluto. No se incluirdn cuestiones como las metas de ventas o la productividad
de los empleados, que implican factores que son de la competencia de otras areas directivas
sobre las que las relaciones publicas no tienen el control.

EJERCICIO
iPor qué los siguientes objetivos son incorrectos?
Ejemplo:

Trabajar simultdneamente en diferentes niveles del problema para ofrecer un memorando de su
impacto en profundidad y a largo plazo.

Motivo: Esto suena confuso y no contiene informacion relevante para quien tenga que aprobar
el proyecto.

1. La generacién de una cobertura informativa que vinculara nuestros productos alimentarios con
la formacién fisica necesaria para participar en el campeonato de Espafia de atletismo.

2. Que nuestro cliente consiga una buena reputacion.
3. Aumentar la imagen positiva de nuestra organizacién entre los trabajadores.

4. La captacion de 5.000 euros llevando a cabo una camparia de captacion de fondos entre los
miembros de nuestra fundacion.

5. Informar plenamente a los medios informativos sobre el incidente.
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2.3. Objetivos de impacto

Existen tres tipos de objetivos de impacto: cognitivos, afectivos y conativos.
Se denominan de impacto porque representan efectos especificos pretendidos por
los proyectos de relaciones publicas sobre los publicos objetivo.

2.3.1. Objetivos cognitivos

Los objetivos cognitivos incluyen la exposicién del mensaje a, la comprensién
del mensaje por, y/o la retencién del mensaje por el publico objetivo. Estos obje-
tivos son adecuados cuando el profesional quiere hacer piblico una accién o even-
to; pretende comunicar normas, procesos operativos, u otras formas de informa-
cién; o quiere educar al piblico sobre un tema no controvertido. Por ejemplo:

* Incrementar el conocimiento de la jornada de puertas abiertas del cliente
(en un 10 por ciento) entre todos los segmentos de la comunidad local
(durante el mes de mayo).

* Incrementar el conocimiento entre los empleados de las nuevas normas de
seguridad (en un 50 por ciento durante la campana de seguridad en el tra-
bajo de tres meses de duracién).

2.3.2. Objetivos afectivos

Los objetivos afectivos pretenden modificar los sentimientos de un publico
hacia el cliente u organizacién y su actividad, productos y/o servicios. Modificar
las actitudes puede consistir en formar nuevas actitudes, reforzar las existentes o
cambiarlas. Puede que no existan actitudes hacia una organizacién de reciente
creacién. En este caso, la labor del profesional de las relaciones publicas es la
creacién de actitudes favorables hacia la organizacién. Dos ejemplos de estos ob-
jetivos son:

* Crear actitudes publicas favorables hacia una nueva tienda de un centro
comercial (entre el 25 por ciento del resto de vendedores del centro comer-
cial durante el dia de la inauguracién).

* Promover actitudes favorables hacia una nueva politica de jubilacién de la
compafifa (entre el 80 por ciento de los trabajadores durante el presente

afio fiscal).
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Debe subrayarse que este tipo de objetivo afectivo (crear nuevas actitudes) se
aplica inicamente a organizaciones y acciones no controvertidas que, por consi-
guiente, no han generado actitudes contrarias previas. Algunas nuevas organiza-
ciones o acciones crean inmediatamente reacciones entre grupos afectados (por
ejemplo, la decisién de crear un circuito urbano de Férmula 1 en Valencia, en
2007). En estos casos, los objetivos que buscan reforzar o cambiar actitudes exis-
tentes son mds adecuados.

La segunda forma de objetivos afectivos son los que pretenden reforzar, real-
zar o intensificar actitudes existentes. Un publico dado puede tener actitudes
moderadamente favorables, pero débiles, hacia una organizacién. En este caso,
las relaciones publicas deben buscar fortalecer dichas actitudes mediante una va-
riedad de acciones, eventos y/o comunicaciones. Por ejemplo:

* Reforzar la opinién publica favorable hacia una organizacién sin énimo de
lucro (entre el 80 por ciento de sus antiguos donantes durante los meses de
septiembre y octubre).

La dltima forma de los objetivos afectivos es cambiar, o invertir, las actitudes
(normalmente negativas) existentes. En este supuesto, el profesional de la relacio-
nes publicas debe tener cuidado en no caer en las redes de una «misién imposible».
Darle la vuelta a las actitudes es la tarea mds dificil de la profesién de relaciones
publicas. Invertir una actitud o un comportamiento implica mucho, mucho tiem-
po y no serd casi nunca el resultado de un proyecto a corto plazo por muy intenso
que sea. Dos ejemplos de objetivos que buscan cambiar actitudes son:

* Invertir (en un periodo de dos afnos) las actitudes negativas y nocivas ahora
expresadas hacia un fabricante de un producto defectuoso (entre el 20 por
ciento de los consumidores pasados y actuales del fabricante).

 Cambiar la actitud favorable existente hacia un proyecto de ley (entre el 20
por ciento de los parlamentarios del Grupo Mixto del Congreso de los
Diputados, antes de que se vote la ley).

Asi pues, los objetivos afectivos pueden implicar cualquiera de las tres metas:
formacién de nuevas actitudes donde no existen, refuerzo de actitudes existentes
o cambio de actitudes existentes.

2.3.3. Objetivos conativos

Los objetivos conativos implican la modificacién del comportamiento de un
publico hacia el cliente o la organizacién. Como en el caso de la modificacién de



CAPITULO 1: EL PROCESO DE LAS RELACIONES PUBLICAS

actitudes, el cambio de comportamiento puede consistir en la creacién o estimu-
lacién de un nuevo comportamiento, el realzamiento o intensificacién de un
comportamiento favorable, o en invertir un comportamiento negativo de un pu-
blico (o de una parte de ese publico) hacia el cliente u organizacién del profesio-
nal de las relaciones publicas. Por ejemplo:

* Lograr el cumplimiento de las nuevas medidas de seguridad (entre el 75
por ciento de los empleados antes del 31 de marzo).

* Persuadir (al 60 por ciento de) hombres mayores de 50 afios de que realicen
regularmente una revisién médica para controlar el cdncer de préstata (du-
rante los préximos dos afios).

* Estimular el seguimiento de una dieta (entre el 70 por ciento) de nifios del
sistema educativos de nuestra provincia (durante el actual curso académico).

El refuerzo o intensificacién de comportamientos positivos existentes puede
incluir ejemplos como:

* Fomentar un mayor (30 por ciento mds) uso del cinturén de seguridad en
los automéviles (este afio).

* Estimular una mayor (50 por ciento mds) asistencia de los miembros de la
asociacién al préximo congreso anual.

Son ejemplos de objetivos para invertir comportamientos negativos:

* Disuadir de realizar pintadas en monumentos publicos (en un 20 por cien-
to) en los parques de la ciudad (en un periodo de nueve meses).

* Disuadir de fumar (en un 80 por ciento) en el ala este del restaurante (du-
rante los préximos tres meses).

2.4. Objetivos de produccion

Los objetivos de produccién representan el trabajo que hay que hacer, es de-
cir, la distribucién o ejecucién de los materiales del proyecto. Estas actividades no
deben confundirse con el impacto que se desea producir con la ejecucién del
proyecto. Se incluyen como objetivos porque describen un tipo de resultado de-
seado que a menudo se manifiesta en la redaccién del proyecto. Aunque los direc-
tores de proyectos de relaciones publicas deberfan usar bésicamente objetivos de
impacto, creemos que tratar de ellos no es mds que reflejar lo que estd ocurriendo
en el dia a dfa de la profesién.
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Los objetivos de produccién pueden definirse ficilmente de manera clara y
cuantitativa. Por ejemplo:

* Enviar un comunicado de prensa a cada uno de los medios de comunica-
cién de la ciudad: sus dos periddicos, a la televisién local y a sus cinco
emisoras de radio antes del 12 de julio.

* Realizar una breve alocucién en cada una de las reuniones que el comité de
empresa celebrard antes del 30 de diciembre.

Estos objetivos pueden medirse ficilmente contando el nimero de comuni-
cados de prensa realmente enviados a los medios y el nimero de alocuciones
realizada en las reuniones del comité de empresa.

Algunos profesionales utilizan tnicamente objetivos de produccién en sus
proyectos. La ventaja de esto es que este tipo de objetivos establece metas concre-
tas, especificas y alcanzables, que pueden ser medibles cuantitativamente. Una
vez alcanzadas estas metas, el profesional puede cantar victoria. Sin embargo, los
objetivos de produccién no estdn relacionados con el impacto real que el proyec-
to puede tener en los publicos. Por consiguiente, debemos centrar nuestra méxi-
ma atencién en los objetivos de impacto.

3. Estrategia

El siguiente elemento del proyecto es la estrategia, es decir, cémo cumpliremos
los objetivos del proyecto. Los métodos para lograr los objetivos, la creatividad de
los mismos, su viabilidad y factibilidad y el conocimiento que el profesional ten-
ga sobre la aplicacién de los principios de la persuasién (Figura 1.2) para influen-
ciar conductas son los componentes de la estrategia. Cada objetivo debe tener
una estrategia que describe cémo se logrard el objetivo. Normalmente, se requie-
re mds de una estrategia para alcanzar un objetivo.

FIGURA 1.2. PRINCIPIOS DE LA PERSUASION

Fuentes

1. La gente se influencia mas rapida y eficazmente por gente en la que sienten que pueden
confiary creer.

2. La gente otorga incluso mas credibilidad a alguien cuyas opiniones son repetidas por otros
que forman parte de la comunidad.

3. La gente no se toma en serio lo que oye de gente en la que no confia, pero con el paso del
tiempo recuerda que fue dicho y olvida quién lo dijo.
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FIGURA 1.2. PRINCIPIOS DE LA PERSUASION (cont.)

Estructura del mensaje

4.

Habitualmente es mejor presentar su argumento primero, refutar los argumentos opuestos y
volver a exponer su postura de nuevo.

La dltima palabra suele ser la més recordada, especialmente entre el piblico con un nivel més
bajo de formacién.

Es mas eficaz ofrecer las dos caras de un argumento en lugar de una sola, especialmente con
publicos con mayor nivel de formacion.

. Un argumento parcial puede cambiar actitudes inicialmente, pero el efecto puede desapare-

cer cuando se escucha otra perspectiva.

La gente que ha escuchado las dos caras de un argumento tiene maés posibilidades de man-
tener una postura incluso cuando oye otros argumentos con posterioridad.

Es mas persuasivo redactar una conclusién que invitar al publico a que la redacte él.

La repeticion mantiene los temas en la agenda. Los mensajes, especialmente en los medios
de comunicacién social, se olvidan facilmente si no se refuerzan.

Contenido del mensaje

1.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.
20.
21.

La gente escucha lo que le gusta e ignora lo que no le gusta.

La gente presta atencion a los mensajes favorables a lo que creen e ignoran los que no lo son.
La gente interpreta las cosas a su manera; y mira lo que quiere ver.

La gente recuerda lo que considera relevante y olvida el resto.

La gente recuerda las cosas que apoyan sus creencias.

Los hechos y las llamadas emocionales son mas eficaces juntos que por separado.

Los mensajes dirigidos a los intereses de un publico objetivo es probable que se les preste
atencion.

Es muy probable que la gente rechace incitaciones a emociones negativas (miedo, culpabili-
dad...) o el hecho de esgrimir amenazas.

El recurso al miedo es més eficaz cuando se combina con sugerencias para evitarlo.
El miedo puede afectar a lo que la gente piensa, pero no necesariamente a cémo actia.

El humor puede ganarse el corazén del publico y cautivar a la gente sin parecer manipulador.

Técnicas y medios

22.

23.
24.
25.

26.

La comunicacién interpersonal es mas eficaz a la hora de cambiar pensamientos que la co-
municacién mediada.

La comunicacion verbal expresa menos pero es més facilmente aceptada que la escrita.
Los medios publicos son més Utiles para reforzar las actitudes existentes que para cambiarlas.

Los medios impresos producen mas comprension, especialmente en temas complejos, que
los medios audiovisuales.

Se presta mas atencién a los medios audiovisuales que a los impresos.
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FIGURA 1.2. PRINCIPIOS DE LA PERSUASION (cont.)

Publico

27. La gente con poca autoestima es més influenciable por mensajes no contrarrestados y por los
recursos al miedo que la que tiene una alta autoestima.

28. La gente que tiene una alta autoestima tiene més posibilidad de ser persuadida con mensajes
bien justificados.

29. La gente que se compromete no suele cambiar de opinidn después.

30. La gente que participa activamente en la toma de decisiones suele conservar cambios de
actitud a largo plazo.

La estrategia debe ser realista y estar en consonancia con la disponibilidad de

tiempo, energfa, personal y recursos econémicos para la consecucién del objetivo.

Para entender la relacién entre un objetivo y la estrategia, dividiremos un

objetivo en sus tres componentes e incluiremos la estrategia en el diagrama. Por
ejemplo, si nuestro objetivo es: Presentar eficazmente a los residentes de la comuni-
dad nuestro plan para expandir el aeropuerto y que apoyen el proyecto; la Tabla 1.1
muestra como formular la estrategia en funcién del objetivo.

TABLA 1.1.

ACCION DEL
OBJETIVO

Presentar eficazmente nuestro plan para expandir el aeropuerto.

PUBLICO DEL
OBJETIVO

Residentes de la comunidad.

PROPOSITO
DEL OBJETIVO

Que los residentes de la comunidad apoyen el proyecto.

ESTRATEGIA

;Como presentar el proyecto de manera que los residentes de la comunidad
se vean obligados a apoyarlo? Una de las estrategias que proponemos es ha-
cer un anuncio publico a través de una conferencia de prensa porque sera
una noticia importante para la comunidad, porque sera dificil mantenerlo en
secreto y porque hay mucha informacién que dar y que requeriréd un didlogo
abierto con los medios informativos. Ademas, si queremos crear percepcio-
nes, tenemos que ser los primeros en anunciarlo publicamente y debemos
ofrecer una panorémica completa del proyecto. No queremos vernos en la si-
tuacion de tener que recrear una impresion generada por terceros. Puesto que
los directivos del aeropuerto quieren ser quienes lo anuncien publicamente,
las siguiente informacion seré de especial interés:

(ACTIVIDAD)

e Debemos programar la conferencia de prensa para el martes, miércoles o
jueves. Estos son los mejores dias para celebrarla, pues el resto de dias la
sala estara falta de personal. La mejor hora es a media mafiana. Esto permi-
tird a los periodistas de la prensa escrita realizar investigaciones adicionales
y para los representantes de los medios audiovisuales preparar sus piezas
para los informativos del mediodia. Podemos destinar 40 minutos a la con-
ferencia, incluido el turno de preguntas.
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TABLA 1.1. (cont.)

(ACTIVIDAD) * Nuestro tema clave del anuncio debe centrarse en la necesidad de desarro-
llo econémico que supone para la ciudad. Trabajaremos esto comentando-
lo con los participantes en la conferencia de prensa. Esto debe ser mucho
més que informativo; debe ser una presentacion persuasiva con argumentos
convincentes para el total apoyo de la comunidad. El tema se repetirad y se
detallard en todos y cada uno de los materiales informativos que se elabo-
ren. La misma informacién apareceré en la web del aeropuerto el mismo dia
del anuncio. Asimismo, sugerimos que se anuncie la existencia de una linea
de atencion telefénica para atender las preguntas de los residentes de la
comunidad.

(ACTIVIDAD) ® Proponemos celebrar la conferencia en el aeropuerto. La sala Reina Sofia es
lo suficientemente grande como para acoger a los invitados, una maque-
ta del proyecto y tiene todos los requerimientos tecnolégicos necesarios:
en especial, mesa de sonido, altavoces, y conexiones a Internet. Podemos
proyectar el logotipo del aeropuerto detras de la mesa donde estaran los
participantes y situar otro delante.

(ACTIVIDAD) ¢ Proponemos que el moderador de la conferencia sea un periodista de reco-
nocido prestigio. Presentara a cada uno de los tres participantes. Después
de 10 minutos en los que ofrecerd una breve panorémica del proyecto, daré
lugar al turno de preguntas y respuestas. Realizaremos pruebas con los eje-
cutivos participantes y programaremos una repeticion antes de la celebra-
cién de la conferencia.

(ACTIVIDAD) Después de la conferencia enviaremos a la prensa un video de la misma,
asi como imégenes del aeropuerto y de la maqueta del proyecto para las

televisiones.

Recapitulando, y tal y como la presentamos en este proceso, la estrategia supo-
ne la planificacién y ejecucién del proyecto que incluye los siguientes elementos:

a) Establecimiento de un tema, si procede, y los mensajes que han de comu-
nicarse a los publicos.

b) Programar las técnicas a utilizar:
— DPlanificar la accién o evento promovido por el cliente.

— Planificar el uso de las ticticas, tanto las no controladas como las con-
troladas.

¢) Comunicar eficazmente el proyecto.

3.1. Tema y mensajes

El primer elemento de un plan de relaciones publicas, su tema (linea argu-
mental) y sus mensajes, deberfa abarcar el 4mbito global del proyecto y debe ser
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cuidadosamente planificado de acuerdo con la accién o evento principal del
proyecto.

El tema del proyecto deberia ser ficil de recordar. Los mejores temas son los
que se presentan en forma de frase corta, tipo eslogan, de no més de cinco pala-
bras. No todos los proyectos requieren temas o esléganes, pero un tema breve y
creativo puede convertirse en la parte mds recordada de una iniciativa de relacio-
nes publicas.

Muchos proyectos de relaciones publicas tienen un mensaje central encarna-
do en el tema o eslogan. En algunos casos, los proyectos tienen varios mensajes,
mayormente uno para cada uno de los puablicos objetivo.

3.2. Técnicas

En relaciones publicas, el concepto de técnica no es univoco. Para referirse a
los mismos fenémenos algunos autores hablan de técnicas y otros de técticas. Los
especialistas en polemologia, y posteriormente los de la gestién empresarial, ex-
plican con mayor o menor claridad la diferencia entre estrategia y tdctica. La es-
trategia es el arte de organizar el combate y las ticticas son los medios y/o los
métodos para aplicar la estrategia.

En el campo de las relaciones publicas, los expertos introdujeron rdpidamen-
te, ademds de las nociones anteriores, la de técnica. Es evidente que las fronteras
conceptuales de estos tres fenémenos no siempre son claras, ya que las estrategias,
las técnicas y las técticas a veces se sobreponen. Asi, por ejemplo, en la practica
profesional se utilizan indistintamente las expresiones conferencia de prensa y
rueda de prensa. A primera vista parecen una misma técnica con una misma ter-
minologfa. Y, efectivamente, son sinénimos; pero, como ocurre con los sinéni-
mos, no siempre significan lo mismo. Y asi, una es una técnica —la conferen-
cia— y la otra es una téctica —la rueda—.

Para clarificar la situacién queremos precisar que:

* Una estrategia define las grandes orientaciones, los grandes proyectos, los
objetivos a alcanzar. Es decir, lo que hemos de hacer.

* Las técnicas definen la manera en que (los procesos a través de los cuales) el
profesional de las relaciones publicas enfocard el tema, cémo gestionard la
transmisién de los mensajes a los puiblicos objetivo de la estrategia. Es de-
cir, el cémo hacerlo.
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* Las zdcticas se corresponden con iniciativas concretas a través de las cuales
el profesional de las relaciones publicas gestiona los problemas y oportuni-
dades espontdneos y sortea los obstdculos. Es decir, el cémo hacerlo en un
momento dado en funcién de las circunstancias inmediatas.

Asi pues, las técnicas estdn ligadas a la dindmica de las relaciones publi-
cas, a la progresién hacia el logro de los objetivos. En comparacién con las
tdcticas, las técnicas se caracterizan por una determinada constancia en una
etapa, la de la ejecucién del proyecto, mientras que las ticticas estdn vincu-
ladas a un momento en el tiempo, en funcién de circunstancias particulares
y de oportunidades.

Un proyecto de relaciones publicas puede asimilarse a una carrera de obs-
tdculos para hacer llegar un mensaje clave a un puablico objetivo a través de las
técnicas apropiadas. De aqui la idea de que el término «tdctica» se emplee por
muchos autores. Por este motivo, podemos afirmar que toda tdctica es una
técnica aplicada en un momento determinado para satisfacer necesidades co-
municativas de los publicos aparecidas en un escenario no previsto en el mo-
mento de iniciar el proyecto de relaciones publicas. Y contrariamente, desde
una perspectiva que destaque la sumisién de todo proyecto a variables exdge-
nas no previstas a priori, las técnicas no existen, sino que se trata de la aplica-
cién continuada de tdcticas en funcién de los elementos del proceso estratégico
de las relaciones publicas.

Llegados a este punto, hemos querido incluir bajo el concepto «técnicas» las
acciones y eventos que protagonizan el proyecto y las formas de comunicacién no
controladas y controladas utilizadas en los mismos.

3.2.1. Acciones y eventos

El tema y mensaje del programa deberfan acompafiarse de una accién o even-
to promovido por el cliente. Las acciones o eventos del cliente suelen ser el punto
central del tema y mensajes, aunque muchos proyectos de relaciones publicas se
centran el evento o la accién, omitiendo el tema y los mensajes. Sin embargo, es
muy recomendable que los proyectos incluyan un evento o accién central que los
conviertan en noticiables, interesantes y eficaces a la hora de mejorar la imagen
del cliente. Cuantas mds personas (incluso alguna celebridad) incluya el evento,
mds eficaz serd en términos de cobertura medidtica. De todas maneras, indepen-
dientemente del evento o accién que se seleccione, el acto resultante debe ser se-
rio para fortalecer la credibilidad del cliente.
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3.2.2. Tacticas no controladas y tacticas controladas

Las dos formas de comunicacién utilizadas en relaciones publicas suelen
clasificarse en funcién de si las tdcticas o medios utilizados son controlados
0 no.

La utilizacién de tdcticas no controladas incluye la comunicacién de in-
formaciones sobre el cliente u organizacién a los medios de comunicacién
generales o a la prensa especializada. El objetivo de esta forma de comunica-
cién es una cobertura positiva y favorable de las acciones o eventos del cliente.
Las tdcticas mds habituales para comunicar estas acciones son los comunica-
dos de prensa, las conferencias de prensa, los dossieres de prensa y las fotogra-
fias con texto al pie (véase una lista mds amplia de los medios no controlados
en el Cuadro 1.2.

Se denominan tdcticas no controladas porque el profesional de las relaciones
publicas pierde el control de estos materiales una vez entregados o comunicados
a los periodistas. Un jefe de seccién de un periédico puede decidir utilizar todo el
contenido del comunicado de prensa o del dossier de prensa o solo una parte.
También puede adaptarlo rebajando, por ejemplo, un exceso de tratamiento po-
sitivo del cliente. O puede enviar a un periodista a que realicen sus propios repor-
tajes sobre el cliente u organizacién. A diferencia de los mensajes publicitarios,
que compran el espacio y por tanto se controlan por el cliente, los mensajes de
relaciones publicas en los medios no se controlan porque no se compran los espa-
cios que ocupan y serdn utilizados discrecionalmente por los periodistas. Una de
las funciones de un buen profesional de las relaciones publicas es que esta discre-
cionalidad sea lo menos posible, dentro siempre de las normas éticas que regulan
la profesién.

Por otra parte, el uso de técticas controladas implica la comunicacién del
cliente pagada por él. La redaccién del material, su formato y su colocacién
en los medios de comunicacién dependen del cliente. Los formatos de este
tipo de tdcticas incluyen materiales escritos como folletos, revistas de empre-
sa, boletines internos, memorias, materiales audiovisuales (desde un video
corporativo hasta un PowerPoint) y la comunicacién interpersonal como dis-
cursos, reuniones y entrevistas. La publicidad institucional (para reforzar la
imagen del cliente), la de defensa (que informa de la postura del cliente sobre
un determinado tema o causa: advocacy advertising) y otras formas de publi-
cidad no comercial, también son medios controlados. Lo mismo ocurre con
los sitios web. Una lista de las diferentes tdcticas controladas puede encon-
trarse en el Cuadro 1.2.
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CUADRO 1.2. ACCIONES (O EVENTOS), TACTICAS NO CONTROLADAS
Y TACTICAS CONTROLADAS

Acciones Dias, noches, semanas, meses especiales

y eventos Ferias, salones, exposiciones y festivales

especiales Encuentros, convenciones, jornadas, simposios, foros
Congresos

Aniversarios, memoriales

Premios especiales, jubilaciones

Puertas abiertas

Debates publicos, fiestas

Creacién de fundaciones de beneficencia o educativas
Esponsorizacién

Recepciones

Giras

Tours promocionales

Visitas y excursiones de placer para publicos selectos
Picnics, comidas al aire libre, barbacoas

Salidas de placer o deportivas para empleados

Paseos por la naturaleza

Demostraciones de productos

Viajes de demostracién y demostraciones a domicilio
Visitas de celebridades

Ceremonias de bienvenida

Lecturas publicas

Anuncios de resultados de encuestas

Inauguraciones

Anuncio de reuniones

Anuncio de una nueva politica o de cambios de politica
Anuncio de nuevo programa, producto o servicio
Anuncio de importantes noticias sobre el cliente u organizacion
Dedicatorias

Fiestas, galas, graduaciones, bailes, fiestas en discotecas
Banquetes, comidas, desayunos, cenas, bufés
Exposiciones de arte

Conciertos, ballets

Desfiles de moda

Festivales de cine

Eventos con animales (perros, gatos, péjaros...)
Eventos deportivos (viajes de esqui, maratones, carreras...)
Cruceros

Eventos deportivos con celebridades

Visitas a museos

Apariciones de celebridades, firma de autdgrafos
Tests de salud

Encuentros y conferencies de lideres de opinién
Programas de educacion especial

Participacién en eventos de la comunidad
Celebraciones de fiestas nacionales

Eventos tematicos

Eventos en honor de otros paises o culturas

Eventos en honor del cliente u organizacion
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CUADRO 1.2. ACCIONES (O EVENTOS), TACTICAS NO CONTROLADAS

Y TACTICAS CONTROLADAS (cont.)

Tacticas
no controladas

Comunicado de prensa, audiocomunicado y videocomunicado de prensa
Dossier de prensa
Prensa escrita
Prensa audiovisual
Cualquier formato y soporte
Conferencia de prensa
Fotografias con pie
Entrevistas
Medios impresos
Medios audiovisuales
Comparecencias ante medios audiovisuales
Reportajes
Informar e influenciar a periodistas (llamadas telefénicas, e-mail, fax, newslet-
ters...)
Articulos de informacién econémica
Publicity financiera
Publicity de productos
Cartas al director

Tacticas
controladas

Tacticas impresas

Publicaciones del cliente u organizacién
Folletos
Manuales
Cartas
Boletines internos
Posteres, flyers
E-mail
Memorias anuales
Materiales conmemorativos
Stands
Expositores
Buzodn de sugerencias
Instrucciones u érdenes
Informes escritos
Encartes
Libros de instrucciones

Tacticas audiovisuales

Videos corporativos o institucionales
Proyecciones de material audiovisual
Llamadas telefénicas, mensajes grabados
Presentaciones multimedia
Grabaciones de audio, CD-ROM, MP3
DVD'y Blu-ray
Presentaciones orales con elementos visuales
Materiales multimedia de soporte

PowerPoint

Ayudas al profesor, juegos para estudiantes
Furgones, autobuses, barcas, aviones, trenes especialmente equipados
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CUADRO 1.2. ACCIONES (O EVENTOS), TACTICAS NO CONTROLADAS

Y TACTICAS CONTROLADAS (cont.)

Tacticas de comunicacién interpersonal

Alocuciones, lecturas, seminarios
Mesas redondas

Paneles

Testimonios orales

Reuniones

Conversaciones informales
Demostraciones

Oficina del protavoz
Programas de preparacion
Entrevistas

Instrucciones personales
Informes personales
Orientacion a empleados
Asesoramiento legal, médico...

Publicidad de relaciones publicas (no disefiada para estimular la compra
de productos)

Publicidad para prensa, television, radio e Internet

Publicidad corporativa

Publicidad de defensa

E-mailing directo de publicidad corporativa

Publicidad exterior

Publicidad en P4ginas Amarillas

Publicidad aérea

Materiales especiales: calendarios, ceniceros, boligrafos, puntos de libro,
encendedores, pendrives...

Sitios web

3.3. Comunicacidn eficaz

El dltimo elemento de la planificacién y ejecucién es la comunicacién eficaz
del proyecto. La eficacia de la comunicacién depende de los siguientes factores o

principios:

e Ta credibilidad de la fuente.

* Informacién destacada (mensaje).

* Eficacia de la comunicacién no verbal (mensaje).

* Eficacia de la comunicacién verbal (mensaje).

* Comunicacién bidireccional (canal y feedback).

* Lideres de opinién (receptores).
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* Influencia de los grupos (receptores).
* Exposicidn selectiva (receptores).

* Participacién del pablico (feedback).

3.3.1. Credibilidad de la fuente

Puesto que las relaciones publicas son comunicacién persuasiva, el éxito o
fracaso de toda la transaccién de relaciones publicas depende de cémo la fuente
de comunicacién, el portavoz del cliente u organizacidn, es percibido por el pu-
blico al que se dirige. La credibilidad implica un conjunto de percepciones sobre
las fuentes construidas por los receptores o publicos. Segin las investigaciones en
este tema, las caracteristicas de las fuentes creibles son la fiabilidad, la experiencia,
el dinamismo, el atractivo fisico y las similitudes percibidas entre la fuente y el
receptor. Estos elementos deben servir al profesional de las relaciones publicas

como guifa para seleccionar a los individuos que representardn a sus clientes.

3.3.2. Informacidn de interés

Los miembros de los puablicos pueden considerarse como procesadores de
informacién cuyas actitudes y comportamientos estdn influenciados por la inte-
gracién de nueva informacién en sus creencias previas. Dicho en otras palabras,
el contenido del mensaje debe ser motivador para el publico. Aquella informa-
cién que no es de interés para un publico determinado, debe descartarse.

3.3.3. Comunicacién no verbal

Para que su proyecto sea eficaz, el profesional de las relaciones publicas debe
analizar la naturaleza de las acciones o eventos del cliente que han servido de base
al proyecto globalmente considerado. Elegir los simbolos adecuados que repre-
sentardn al cliente o a la causa es seguramente el aspecto mds importante de la
comunicacién no verbal. Deben cuidarse todas las cuestiones relativas a la atmés-
fera deseada para un evento, el personal que se utilizard, los invitados, las formas
de comunicacién interpersonal (iluminacién, decoracién, musica, sonido, espec-

tdculo si lo hay, comida y bebida si la hay, cémo estardn sentados los invitados en
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las mesas de la cena, durante el céctel...), el protocolo y la programacién tempo-
ral. Estos detalles pueden ser determinantes para el éxito o fracaso del cliente.

3.3.4. Comunicacién verbal

Las dos caracteristicas principales del uso del lenguaje son la claridad y la
pertinencia.

Para ser claro, el lenguaje debe ser preciso. Las formas de comunicacién utili-
zadas en un proyecto de relaciones publicas deben utilizar las palabras exactas.
Los mensajes deben ser testados ante una audiencia reducida para eliminar ambi-
giiedades. Ademds de la exactitud, la simplicidad de la palabra escogida contribu-
ye a la claridad del lenguaje. ;Por qué ser pedante cuando podemos ser sencillos?
El publico suele estar mas habituado a oir practico que utilitario, o donativo que
dddiva. Esto no quiere decir que siempre haya una palabra mis adecuada que
otra. Por ejemplo, hablar de empleados o trabajadores, o de comportamiento o
conducta (como lo hacemos en este capitulo) es lo mismo y todo el mundo en-
tenderd a qué nos referimos. Por tltimo, la coherencia es un factor importante
para la claridad del lenguaje. Las palabras en un mensaje deben estar conectadas
con légica. Utilizar frases cortas contribuye a la coherencia, lo mismo que las
transiciones claras con el uso correcto de conectores. Por consiguiente, la exacti-
tud, la simplicidad y la coherencia son los tres factores principales a la hora de
elaborar mensajes claros.

Los mensajes también deben ser los adecuados para cada cliente, publico y
ocasién. El lenguaje utilizado por una cadena de comida rdpida es distinto del
empleado en los mensajes de una funeraria. Y el de una funeraria lo es a su vez de
los de un banco. Semejantemente, el lenguaje debe ser apropiado para el nivel
demogrifico del publico. Los adolescentes utilizan un lenguaje distinto del de los
adultos. La ocasién en la que usar el mensaje también condiciona el nivel y tipo
de lenguaje a emplear. Una recepcién diplomdtica organizada en una embajada
de Madrid requiere un nivel de lenguaje distinto del que se utiliza en el vestuario
de un equipo de fatbol.

3.3.5. Comunicacién bidireccional

Hoy el proceso de comunicacién ya no se considera unidireccional, en el
sentido de un flujo de informacién entre un emisor y un receptor. Los proyectos
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de relaciones publicas actuales incorporan actividades de comunicacién bidirec-
cional que permiten la respuesta del publico (feedback), es decir, permiten la in-
teraccién (real y virtual).

Existen una variedad de mecanismos escritos para obtener la respuesta del
publico, como los buzones de sugerencias de los empleados, los brevisimos cues-
tionarios para clientes de un restaurante o las cartas al director. No obstante, el
medio més eficaz de interaccién bidireccional son las actividades de comunica-
cién interpersonal: alocuciones con cuestionario al final, reuniones con grupos
pequefios, comunicacién cara a cara. A veces es posible dividir al publico en grupos
pequenos, lo que resulta una excelente oportunidad de comunicacién interperso-
nal. El alto nivel de implicacién de emisor y receptor, convierte a la comunica-
cién bidireccional en la mds eficaz forma de persuasién.

3.3.6. Lideres de opinién

Uno de los principios de la comunicacién eficaz es la identificacién de lideres
de opinién como receptores de los mensajes. A menudo la comunicacién funciona
eficazmente de forma directa entre la fuente del mensaje y el receptor. Pero en
muchas ocasiones la comunicacién es mucho mis eficaz si el flujo de comunica-
cién es doble o incluso multiple. En estos casos, el profesional de las relaciones
publicas debe buscar lideres de opinién («personas influyentes») que a su vez se
comunicardn con sus seguidores. Un sistema simple para identificar a lideres de
opinién es catalogar a los lideres de todos los grupos relevantes de una determinada
comunidad o institucién, como los diputados o senadores, los lideres espirituales,
un columnista del periédico local o el presidente de la asociacién de padres de
alumnos. Por tanto, el profesional de las relaciones publicas debe tener y mantener
una agenda de contacto de todos los lideres importantes de su comunidad que in-
cluya también su posicién, su disponibilidad y su influencia sobre otros publicos.

3.3.7. Influencia de los grupos

Las personas solemos pertenecer a uno o varios grupos, formales o informa-
les. Los grupos que mayor influencia ejercen sobre sus miembros se conocen
como grupos de referencia. Aunque son mucho mas numerosos en otras culturas,
como la estadounidense, no conviene eludir una breve referencia a los mismos.
Sus miembros tienen un gran sentimiento de cohesién y pertenencia; se comuni-
can a menudo y de forma interpersonal, influencidndose unos a otros. En estos
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casos, como en el de los medios de comunicacién y los lideres de opinién, el
profesional de las relaciones publicas deberd tener una agenda de contacto de
estos grupos. Se puede llegar a ellos a través de la comunicacién interpersonal
(discursos o conferencias) u otras tdcticas. La aceptacién por parte de los lideres
de estos grupos del mensaje o postura de nuestro cliente es crucial para la real
influencia del grupo a nuestro favor, es decir, para la aceptacién por parte de to-
dos los miembros, dada su cohesién y conformidad.

3.3.8. Exposicién selectiva

Puesto que los objetivos de relaciones publicas incluyen la modificacién de
actitudes y conductas, la tentacién es siempre la de optar por la tarea mas com-
pleja: cambiar las actitudes y comportamientos existentes. Y esto, spor qué? El
principio de la exposicidn selectiva explica que la gente aceptard e incluso busca-
rd unos mensajes que apoyen sus creencias. Sin embargo, los investigadores de la
comunicacién también demostraron que los individuos no evitan necesariamen-
te informacién incompatible con sus creencias. Mds adn, otras investigaciones
mostraron que cuando un mensaje persuasivo cae en el dmbito de la aceptacién
personal, la opinién o la actitud cambiardn en la direccién deseada, pero cuando
cae en el 4mbito del rechazo, las actitudes no cambiaran. Estos resultados indican
claramente al profesional de las relaciones publicas que la tarea més ficil para
persuadir es reforzar actitudes o comportamientos existentes.

Simple y llanamente, pues, intentar cambiar actitudes o conductas es dificil y
contraproducente, especialmente ante una fuerte resistencia al cambio. Hay que
evitar siempre luchar en una batalla perdida. Cuando sean necesarios mensajes
controvertidos, los publicos deberfan categorizarse siempre en funcién de su
acuerdo o desacuerdo con el mensaje en cuestién. Si se utilizan los términos que
coinciden con los de la escala de Likert empleados en las encuestas sobre actitu-
des, los publicos pueden categorizarse en «positivos» (aquellos que estdn total-
mente de acuerdo con el mensaje); «algo positivos» (aquellos que estdn bastante
de acuerdo con el mensaje); «indecisos»; «algo negativos» (aquellos que estdn
bastante en desacuerdo con el mensaje), y «negativos» (aquellos que estdn total-
mente en desacuerdo con el mensaje).

El principio de la exposicién selectiva implica que el profesional primero se
dirigird a los publicos «positivos», luego a los «algo positivos», luego a los «inde-
cisos» y finalmente a los «algo negativos». Los «negativos» deberian descartarse,
dada su extrema oposicién o desacuerdo con el mensaje del proyecto de relacio-
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nes publicas. Quizds con mucho tiempo y dinero podrian moverse hacia el seg-

mento de los «algo negativos» 0, como mucho, «indecisos»; pero sin estos recur-

sos es mejor invertir el tiempo en el resto de segmentos.

3.3.9. Participacién del publico

A menudo se puede conseguir la participacién del publico, para que contacte

y experimente con los productos o servicios del cliente, es decir, se autopersua-

dan. Los investigadores de la comunicacién han mostrado que la autopersuasion

es la més eficaz de las técnicas de influencia. Por tanto, el profesional de las rela-

ciones publicas debe, siempre que pueda, encontrar la oportunidad de incluir la

participacién del puablico en su proyecto.

En suma, la tercera etapa del proceso de las relaciones publicas consiste en

planificar, incluyendo la atencién al tema y mensaje, el uso de una accién o even-

to, el uso de medios no controlados y controlados, y la ejecucién del programa

siguiendo los principios de la comunicacién eficaz.

Reglas para la redaccién de la estrategia

1.

. Una estrategia puede incluir una explicacion sobre la utilizacién de las técnicas de comunica-

. La estrategia debe incluir una explicacién del temay los mensajes.

. La estrategia es la parte del proyecto en el que hay que demostrar la creatividad: presentar

. Los detalles de la estrategia se presentan como acciones, eventos o tacticas.

. La redaccién de la estrategia es el momento mas adecuado para educar a los directivos que

La estrategia debe describir cémo debe cumplirse un objetivo. El cumplimiento de un objetivo
puede requerir mas de una estrategia.

cion persuasivas basadas en los resultados obtenidos en la fase de investigacion; aunque estos
resultados no deben incluirse a menos que deban aplicarse especificamente a la situacién.

ideas en las que no han pensado quienes han de darle el visto bueno final.

han de aprobar el proyecto y que no son del dmbito de las relaciones publicas. Por ello, el
recurso a frases del tipo «la experiencia en la profesion ha mostrado que...» suele ser eficaz,
quedando claro que no se trata de nuestra experiencia personal, excepto en el supuesto que
sea totalmente apropiada para la situacién.

EJEMPLO
Estrategia incorrecta: Invitar a los padres de los alumnos a una reunién informativa.

Motivos: No hay nada estratégico en la formulacion de esta estrategia. No existen detalles sufi-
cientes para saber si esta estrategia cumplira con su objetivo. Tampoco se observa ningun intento
por utilizar esta oportunidad para describir qué temas, mensajes, acciones y técnicas se llevaran a
cabo para desarrollar esta estrategia.
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Estrategia correcta: Contactar con los padres de los alumnos y darles razones convincentes de
por qué es importante para ellos asistir a la reunion informativa del dia X. Reclutar a padres vo-
luntarios para que hagan ellos las llamadas telefénicas para que los mensajes sean mas creibles.
Que los padres que hagan las llamadas tomen nota de las reacciones de los interlocutores y que
confirmen su asistencia a la reunién, para asi saber el nimero probable de asistentes. Los padres
que llaman deben recalcar que «No se han detectado casos de [problema de salud publica] en
nuestro centro y el objetivo de la reunién es informar a los padres de cémo proteger a sus hijos
ante la posibilidad de que se detecte».

4. Evaluacién y control

Cuando hablamos de evaluacién nos referimos al proceso continuado de con-
trol y, cuando sea adecuado, de valoracién final de los objetivos fijados en el
proyecto de relaciones publicas. Suele ser una imprudencia esperar hasta la ejecu-
cién total del proyecto para empezar el proceso evaluativo. Lo correcto es realizar
periédicamente evaluaciones para, en su caso, ajustar la ejecucién del proyecto en

funcién de los resultados obtenidos en estas evaluaciones.

4.1. Evaluacién de los objetivos cognitivos

La evaluacién de los objetivos cognitivos incluye tres dimensiones: la exposi-

c 7 .7 s .
cién, la comprension y la retencién del mensaje.

La exposicidn del mensaje se determina mayoritariamente por la cobertura in-
formativa a través de los recortes de prensa. También puede ser evaluada a través
de las mediciones de audiencias de programas de televisién, radio o Internet. Las
cifras de asistencia a un evento o reunién también constituyen un indice de la
exposicién del mensaje. Hoy en dia, algunas consultoras de relaciones publicas
han creado programas informdticos destinados a controlar su efectividad en la

transmisién de sus mensajes a los puablicos.

La comprension del mensaje, o al menos el potencial para comprenderlo, viene
mayormente determinado por férmulas de legibilidad de los mensajes usados en
proyectos de relaciones publicas. Los mds utilizados son las férmulas de Flesh, el
indice Gunning Fog, la férmula Dale-Chall, la férmula Fry y la férmula Farr-
Jenkins-Patterson. Todas estas férmulas se basan en la dificultad de las palabras y
la longitud de las frases. Sin embargo, la comprensién real de un mensaje debe ser

medida a través de encuestas.
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La retencidn del mensaje se comprueba normalmente formulando preguntas
disefiadas para comprobar el conocimiento del publico objetivo sobre el mensaje
del cliente. Aunque la retencién puede medirse mediante métodos de investiga-
cién no cuantitativos, las preguntas sobre retencién forman parte de encuestas
por muestreo.

Asi pues, la clave para determinar la efectividad de los objetivos cognitivos
radica en el andlisis de la exposicién, la comprensién y la retencién del mensaje.
Cuanto mds se utilicen estas mediciones, tanto mds exacta seguramente serd la
evaluacién de efectividad.

4.2. Evaluaciéon de los objetivos afectivos

Existen diversos métodos de investigacién (mayoritariamente basados en en-
cuestas) para medir los objetivos afectivos, aunque las técnicas més frecuentes
sean los cuestionarios de respuestas con la escala de Likert y los diferenciales se-
madnticos. Ambas miden la intensidad y direccién de las actitudes, por lo que son
ttiles para analizar si se han formado nuevas actitudes o si se han reforzado o han
cambiado las existentes. Estas medidas requieren realizar pretests y postests a los
publicos objetivo para determinar el grado de influencia sobre las actitudes atri-
buible al proyecto de relaciones publicas. La investigacién sobre las actitudes
suele contratarse a profesionales en el tema.

4.3. Evaluaciéon de los objetivos conativos

Los objetivos conativos pueden evaluarse de dos maneras. En primer lugar,
puede preguntarse a los publicos objetivo sobre su comportamiento desde su ex-
posicién al proyecto de relaciones publicas. Como ocurre con la medicién de las
actitudes, analizar la conducta de los publicos requiera testar antes y después de
la exposicién al proyecto. Sin embargo, las preguntas serdn distintas a las utiliza-
das para medir actitudes, siendo las mds comunes las preguntas cerradas y de
eleccién multiple.

En segundo lugar, otra forma de analizar el comportamiento es simplemente
observando la conducta de los publicos objetivo. En algunos casos, pueden inclu-
so contabilizarse, como la asistencia a un evento, el nimero de llamadas recibi-
das, visitas a sitios web o correos electrénicos recibidos. Y en muchas ocasiones,
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los publicos pueden ser lo suficientemente pequefios como para observarlos an-
tes, durante y después del su exposicién al proyecto de relaciones publicas.

Los métodos cualitativos de investigacién pueden suministrar informacién
util tanto para preguntar a los publicos sobre sus comportamientos como para
observar dichos comportamientos. Con todo, para obtener las evaluaciones mds
fiables de los tres tipos de impacto, deberd contarse con los servicios de los profe-

sionales de la investigacién social.

4.4. Evaluacién de los objetivos de produccién

Ademis de evaluar lo objetivos de impacto, el profesional de las relaciones
publicas debe analizar la efectividad de los objetivos de produccién, que incluye
la distribucién de medios no controlados y controlados. Esta efectividad puede
ser evaluada llevando un registro del nimero de comunicados de prensa enviados
a los medios de comunicacién, del nimero de contactos realizados con periodis-
tas, del nimero de parlamentos realizados con los publicos objetivo, del ndmero
de publicaciones enviadas a cada publico, o del nimero de reuniones mantenidas
con los miembros de los publicos objetivo. En el terreno de los objetivos de pro-
duccién, los profesionales cumplen sus fines distribuyendo el nimero adecuado
de medios en funcién de su plan original. Aunque sean objetivos fécilmente al-
canzables, debemos reiterar que tienen poco que ver con las metas prioritarias del

proyecto de relaciones publicas, es decir, con el impacto sobre el publico.

La evaluacién de los dos tipos de objetivos (de impacto y de produccién)
constituye la dimensién permanente del proceso de las relaciones publicas. Sin
embargo, el proceso no se completard con la evaluacién de los objetivos. Los da-
tos de la evaluacién se reciclan colmo parte de un procedimiento continuo. Son
de utilidad para ajustar las relaciones permanentes con diversos ptblicos, y pue-
den ayudarnos a la hora de planificar un nuevo proyecto de relaciones publicas a

corto plazo con los mismos publicos o similares.

Reglas para la redaccién de la evaluacién

1. La regla fundamental es que en todo proyecto de relaciones publicas debe de haber una
seccién o epigrafe (o capitulo si se estructura asi) titulada Evaluacion que esté en consonancia
con los objetivos del proyecto, las estrategias, las acciones y técnicas y el seguimiento de su
evolucién. Esta parte debe ofrecer una valoracion a largo plazo de los resultados.

2. El epigrafe debe empezar diciendo:
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La evaluacion de este proyecto nos viene proporcionada por dos vias: (1) el control de la evo-
lucién a corto plazo: un informe semanal para cada objetivo nos indica cémo se hace el segui-
miento del progreso de cada uno de los objetivos hacia su cumplimiento; y (2) la valoracién a
largo plazo de los resultados, que explica como los resultados esperados para cada objetivo
van a ser valorados o medidos.

El control de la evolucién se muestra en el proyecto para cada objetivo. La valoracion o me-
dicién de los resultados se describe en esta seccidn [epigrafe o capitulo] mediante una nueva
formulacién de cada objetivo.

3. Reformular cada objetivo y seguirlo con una entrada que se titularé Valoracion y explicar como
el resultado perseguido del objetivo va a ser valorado o medido. Por ejemplo:

Valoracién

El éxito en el cumplimiento de este objetivo estard determinado, informalmente, por el fee-
dback que los supervisores recibirdn de los empleados que indique la comprensién y apoyo
de los empleados en un cambio en los procesos de produccion.

4. El epigrafe o seccion destinada a la evaluacién debe cerrarse con la siguiente manifestacién:

Consiguiendo los resultados esperados para cada uno de los objetivos del proyecto, cumpli-
remos la meta: [escribir la metal.

RESUMEN

El proceso de las relaciones publicas

1. Investigacion:

A) Cliente/organizacién: antecedentes sobre el cliente u organizacién: su personal, estado
financiero, reputacién, practicas de relaciones publicas pasadas y presentes, fortalezas y
debilidades de relaciones publicas, oportunidades.

B) Oportunidad/problema: proyecto proactivo o reactivo de relaciones publicas; proyecto de
corto o largo alcance.

C) Publicos: identificacion de los grupos clave a los que dirigir la comunicacion:

1. Datos que busca la investigacién: nivel de informacién de cada publico objetivo sobre
nuestro cliente/organizacién; imagen y otras actitudes relevantes sobre nuestro cliente/
organizacion y sus productos o servicios; comportamientos de los publicos relevantes
para nuestro cliente/organizacién; investigacién demografica, de los habitos mediéticos
y de los niveles de uso de los medios de comunicacion de cada publico objetivo.

2. Procesos de investigacién: cualitativos y cuantitativos.

2. Objetivos:
A) Obijetivos de impacto:

1. Objetivos cognitivos: exposicion, comprension y retencion del mensaje.

2. Objetivos afectivos: formacion de nuevas actitudes, refuerzo de las existentes, cambio
de las existentes.

3. Objetivos conativos: creacién de nuevos comportamientos, refuerzo del existente, cam-
bio del existente.

B) Objetivos de produccion: distribucién o ejecucién de medios no controlado y controlados.
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3. Estrategia: planificacion y ejecucion de:

A) Tema (si procede) y mensaje.

B) Accionesy eventos.

C) Taécticas no controladas: comunicados de prensa, reportajes, fotos; técticas controladas:
impresos, audiovisuales, comunicacion interpersonal, publicidad de relaciones publicas.

D) Comunicacién eficaz usando los principios de: credibilidad de la fuente, informacién de
interés, comunicacion verbal y no verbal eficaz, comunicacion bidireccional, lideres de opi-
nién, influencia de los grupos, exposicion selectiva y participacion del publico.

4. Evaluacién y control: control permanente y valoracion final de:
A. Objetivos de impacto.

1. Objetivos cognitivos: medidos a través de cobertura mediatica, encuestas.
2. Objetivos afectivos: medidos a través de encuestas de actitudes.
3. Objetivos conativos: medidos a través de encuestas y observacién de comportamientos.

B) Objetivos de produccién: medidos cuantitativamente contando simplemente la produc-
cion real.
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La comunicacion interna

La comunicacién en el 4mbito interno de una organizacién se divide en dos
categorfas: las relaciones con los empleados (o trabajadores de una empresa o
institucién publica o privada) y las relaciones con los miembros (de una asocia-
cién o entidad no empresarial).

1. Relaciones con los empleados

A menudo la excelencia en gestién empresarial se mide por la calidad de la
comunicacién entre la direccién y los empleados. Por otra parte, una comunica-
cién interna eficaz es la base del éxito de estrategias de comunicacién externa.

1.1. Investigacion
1.1.1. Investigacion del cliente

La investigacién del cliente en las relaciones con los empleados se centra en la
informacién sobre el personal de la organizacién. Las siguientes preguntas pue-
den servir de guia para la investigacién inicial en la preparacién de un proyecto
de relaciones con los empleados:

¢ ;Cudl es el tamafo y la naturaleza de la plantilla de personal?

* ;Qué reputacién tiene la organizacién ante su plantilla?

¢ ;Cudn satisfechos estdn los trabajadores?

* ;Qué comunicacién con los empleados utiliza normalmente la organizacién?
* ;Se utiliza alguna técnica de comunicacién en especial?

¢ ;Cudn creible y eficaz es la comunicacién interna de la organizacién?

* ;Ha desarrollado la organizacién con anterioridad algiin proyecto de rela-
ciones internas?

* En caso afirmativo, ;Con qué resultados?
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¢ ;Cudles son las fortalezas, amenazas y oportunidades de la organizacién
respecto de su plantilla?

1.1.2. Investigacion de la oportunidad o problema

Un segundo punto crucial de la investigacién es la razén por la que desarrollar
un proyecto de relaciones con los empleados. ;Es necesario un nuevo proyecto?
Muchas organizaciones tienen establecidos canales permanentes de comunica-
cién con sus trabajadores que se usan para informar, por lo que esta pregunta
debe ser contestada no perdiendo de vista que el nuevo proyecto implica un gas-
to econémico. ;Serd un proyecto proactivo o reactivo?

Una encuesta sobre las actitudes de los empleados puede revelar diversas cues-
tiones, como por ejemplo: bajos niveles de motivacién, bajos niveles de moral,
aversién hacia el entorno fisico y/o frustracién con las politicas internas. Los re-
sultados de la encuesta pueden pues mostrarnos la necesidad de un sélido proyec-
to reactivo de comunicacién interna.

1.1.3. Investigacion de los publicos

La dltima drea de la investigacién es precisamente el ptblico que definimos
como empleados o trabajadores y al que hay que dirigir la comunicacién. Este
publico puede identificarse utilizando las siguientes categorias:

Direccién
Altos ejecutivos
Cuadros intermedios
Ejecutivos de nivel bajo
Personal ajeno a la direccién
Especialistas
Secretariado
Representantes sindicales
Resto de personal
Operadores de equipos
Conductores
Personal de seguridad
Otros
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Evidentemente, cada organizacién tiene su propio organigrama y puede in-
corporar otras categorfas de empleados.

1.2. Objetivos

Los objetivos de las relaciones con los empleados incluyen las dos principales
categorias: los de impacto y los de produccién. Estos objetivos pueden ser especi-
ficos y cuantitativos para facilitar una medicién precisa. En los siguientes ejem-
plos incluimos porcentajes y franjas temporales opcionales.

1.2.1. Objetivos de impacto

Los objetivos de impacto en las relaciones con los empleados incluyen la in-
formacién a los trabajadores y la modificacién de sus actitudes y conductas. Al-
gunos de los objetivos de impacto tipicos en este dmbito de las relaciones puablicas
son:

* Incrementar el conocimiento de los empleados de las politicas mds signifi-
cativas de la organizacidn, asi como de sus actividades y desarrollo (en un
60 por ciento durante octubre y septiembre) para que las apoyen.

* Crear una actitud entre el 35 por ciento (aproximadamente 10 puntos
porcentuales més) de los empleados de que preferirian seguir trabajando en
nuestra organizacién que en otra de la competencia (durante el préximo
afo) para evitar que acepten ofertas de esta.

* Lograr (en un 50 por ciento) que los empleados adopten las conductas
deseadas por la direccién (en un cuatrimestre).

¢ Conseguir que los empleados (un 70 por ciento) participen activamente en
las jornadas de puertas abiertas (que se celebrardn de aqui a tres meses) para
otorgar mis credibilidad a las informaciones solicitadas por los visitantes.

* Recibir (en un 50 por ciento) mds feedback de los trabajadores en los pro-
cesos de comunicacién interna de la compafiia (durante el préximo afo)
para mejorar las relaciones de la direccién con ellos.

Los objetivos cognitivos, afectivos y conativos pueden combinarse libremente
en el proyecto de relaciones con los empleados. La eleccién de los objetivos debe
ser coherente con las metas del proyecto.
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1.2.2. Objetivos de produccion

En las relaciones con los trabajadores los objetivos de produccién constituyen
las iniciativas del profesional para lograr los resultados deseados tales como el reco-
nocimiento de los empleados o la comunicacién regular con ellos. Por ejemplo:

* Reconocer los logros y contribuciones de los empleados (en un 80 por
ciento) en la comunicacién con ellos (durante el presente afo).

* Elaborar y distribuir una hoja informativa semanalmente.

* Programar reuniones entre la direccién y grupos de trabajadores cada mes
(especificando grupos y meses).

1.3. Estrategia

1.3.1. Tema y mensajes

El tema y mensaje de las relaciones con los empleados depende de la razén
por la cual se ha disefiado el proyecto de relaciones publicas. Suelen originarse a
partir de los problemas a los que se enfrenta el cliente y de los métodos elegidos
para resolverlos. Por ejemplo, un profesional de las relaciones puiblicas que traba-
ja en una empresa que va a trasladar sus instalaciones y oficinas a otro edificio
puede crear un folleto titulado «Una empresa en movimiento».

1.3.2. Técnicas

Acciones y eventos. Las acciones y eventos de proyectos de relaciones con los
empleados suelen comprender:.

* Seminarios de formacién.

* Programas de seguridad en el trabajo.

* Jornadas de puertas abiertas para empleados y sus familias.

* Celebraciones, recepciones y otros actos sociales.

* Otros eventos destinados a los empleados vinculados con las actividades de
la empresa.

Un presidente de una compaifia, sin ir mds lejos, puede organizar una recep-
cién con todos los empleados para anunciarles algo importante (no negativo,
claro estd).
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T4cticas no controladas y controladas. El uso de medios no controlados en las
relaciones con los empleados suele estar limitado al envio de comunicados de
prensa o anuncios sobre logros de los empleados a la prensa general o especializa-
da. Aunque estas técnicas sean mds propias de las relaciones con los medios, se
suelen incluir también en las técnicas del proyecto de relaciones con los emplea-
dos, pues la revista de prensa es percibida por los empleados como la fuente de
informacién mds creible sobre la organizacién.

Respecto de los medios controlados, se utilizan ampliamente en los proyectos
de relaciones con los empleados. Las técnicas mds comunes son los correos electré-
nicos, los sitios web y los memorandos. Las grandes compaiifas disponen de bole-
tines internos y revistas de empresa destinados a sus empleados o a grupos de ellos.
Ademds de estas ticticas, existen otros medios controlados, como por ejemplo:

* Procedimiento de acogida (incluido el cuaderno de acogida).
e Tablones de anuncios.

e Lineas de atencidn telefénica.

* Buzén de sugerencias.

* Mensajes de la alta direccién o de la presidencia.

e Reuniones.

¢ Videoconferencias.

¢ Presentaciones audiovisuales.

¢ Folletos.

* Proyecto de empresa

A diferencia de otras 4reas de las relaciones publicas, la presencia de las técti-
cas controladas en la comunicacién interna es mucho mayor y fundamental.

1.3.3. Comunicacion eficaz

Los principios de la comunicacién eficaz son los mismos en las relaciones con
los empleados que en otros dmbitos de las relaciones publicas, aunque debe po-
nerse el acento especialmente en la comunicacién bidireccional y en la participa-
cién del publico. El proyecto de empresa o la organizacién de eventos son técni-
cas ideales para acentuar estos dos factores.
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1.4. Evaluacién

Los objetivos de impacto y de produccién de los proyectos de relaciones con
los empleados pueden evaluarse con las mismas herramientas del resto de proyec-
tos (véase el Capitulo 1). Ademds, se ha creado una amplia variedad de técnicas
de investigacién para evaluar exclusivamente la comunicacién interna de las or-
ganizaciones. Por ejemplo, las encuestas de seguimiento, que ofrecen mediciones
cuantitativas de los objetivos; o el recuento de la participacién de los empleados
en un determinado evento o programa.

Aun asi, insistimos en que la investigacién, tanto la inicial como la evaluativa,
deberia realizarse por profesionales con experiencia al servicio de compaiiias de
investigacién de reconocido prestigio.

2. Relaciones con los miembros

Las organizaciones con miembros son las asociaciones y fundaciones de todo
tipo, como clubes deportivos, sindicatos, organizaciones religiosas y multitud de
otras estructuras sociales organizadas. Sus directivos tienen necesidades comunicati-
vas con sus miembros, que se satisfacen a través del proceso de relaciones con estos.

2.1. Investigacion

2.1.1. Investigacion del cliente

Como requisito previo a todo proyecto de relaciones con los miembros, el
profesional de las relaciones publicas necesita un conocimiento a fondo de la or-
ganizacién que promueve el proyecto. Su naturaleza (asociacién, fundacién, con-
gregacion religiosa...), sus objetivos, su sede, su personal, su situacién financiera,
su reputacién ante la opinién publica y en especial ante sus miembros, sus pric-
ticas de relaciones publicas pasadas y presentes, y sus fortalezas o vulnerabilidades
de relaciones publicas (o imagen) deben formar parte del perfil que deberemos
elaborar de la organizacién.

2.1.2. Investigacion de la oportunidad o problema

Como en el resto de proyectos de relaciones publicas, el segundo paso de la
investigacién es determinar la razén para llevar a cabo el proyecto. ;Serd a largo
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plazo?, ;proactivo?, ;para resolver un problema concreto? Ser miembro de una
asociacién es un acto voluntario, lo que implica que los grandes cambios en la
gestién o la reestructuracién de iniciativas requieren el apoyo y participacién de
los miembros o de sus representantes electos. Es crucial calibrar el nivel de com-
promiso y de apoyo a las nuevas ideas. El gasto necesario para la implantacién del
proyecto debe justificarse a conciencia en este punto.

2.1.3. Investigacién de los publicos

La identificacién de los puiblicos objetivo es el dltimo aspecto de la investiga-
cién. Los publicos-miembros pueden categorizarse de la siguiente manera, sal-
vando las distancias propias de las peculiaridades de cada grupo:

Empleados de la organizacién:
Personal de direccién
Personal ajeno a la direccién
Otro personal

Miembros directivos:
Presidencia
Junta directiva
Patronato
Comisiones

Miembros no directivos:
Miembros ordinarios
Miembros especiales (estudiantes, eméritos, institucionales...)

Delegaciones locales o estatales:
Empleados
Directivos
Miembros

Miembros potenciales

Otras organizaciones aliadas o vinculadas
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2.2. Objetivos

Como en otras dreas de las relaciones publicas, los objetivos de los proyectos
de relaciones con los miembros (tanto los de impacto como los de produccién)
han de ser especificos y cuantificables.

2.2.1. Objetivos de impacto

En las relaciones con los miembros, los objetivos de impacto consisten en los
resultados deseados en términos de informar o modificar las actitudes y conduc-
tas de los miembros de una organizacién. Por ejemplo:

¢ Incrementar el conocimiento de los miembros sobre las actividades de la
organizacién (en un 50 por ciento durante este afo) para conseguir que se
impliquen en su gestién.

* Generar (un 30 por ciento) mds actitudes favorables de los miembros hacia

la organizacién (durante los meses de abril y mayo) para aumentar su ima-
gen postiva.

¢ Obtener el apoyo (voto favorable) para una nueva iniciativa para poderla
poy p para p
aprobar.

* Aumentar (en un 40 por ciento) la asistencia de los miembros a la asamblea
general ordinaria de este afio para obtener una mayor legitimacién de los
acuerdos adoptados.

2.2.2. Objetivos de produccion

En las relaciones con los miembros, los objetivos de produccién se refieren
esencialmente a la difusién o ejecucién de formas de comunicacién controladas,
como por ejemplo:

* Organizar un par reuniones de las comisiones durante un semestre.

* Elaborar y distribuir la memoria de actividades antes del 30 de junio.

2.3. Estrategia

2.3.1. Tema y mensajes

El tema y mensaje de las relaciones con los miembros, como en el caso de los
empleados, depende de la razén por la cual se ha diseniado el proyecto de relacio-
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nes publicas. Suelen originarse a partir de los problemas a los que se enfrenta el
cliente y de los métodos elegidos para resolverlos.

2.3.2. Técnicas

Acciones y eventos. Las acciones o eventos en las relaciones con los
miembros son principalmente convenciones, seminarios, conferencias y re-
uniones grupales de este tipo. La presidencia o direccién de la organizacién
tiene la obligacién de programar y ejecutar cada una de estos encuentros con
los miembros.

Otras acciones propias de los directivos van dirigidas a promover la profesién.
Esto es especialmente claro en las asociaciones profesionales, cuyas principales
acciones de relaciones con los miembros son la promocién de investigaciones
sobre el sector, la elaboracién de estadisticas y datos del sector, la redaccién de

Z M 7 . ’," M — .y .
cédigos deontoldgicos y éticos, el disefio de programas de formacién para miem-
bros, o la promocién de normas de seguridad y eficacia para los miembros o para
el sector de actividad.

T4cticas no controladas y controladas. La comunicacién con los miembros
estd bdsicamente limitada a las tdcticas controladas, que consisten habitualmente
en correos electrénicos, boletines y revistas de la organizacién, informes, folletos
y otros materiales impresos, algunos de los cuales pueden distribuirse a clientes de
los miembros. Por ejemplo, una asociacién de cardiologia puede elaborar folletos
sobre la prevencién del colesterol para que sus miembros (cardiélogos y médicos
en general) los distribuyan a sus pacientes.

En cuanto al uso de ticticas no controladas, suele limitarse al envio de comu-
nicados de prensa. Aqui, a diferencia de lo que explicamos en las relaciones con
los empleados, estas técnicas se inscriben en las relaciones externas con los medios
de comunicacién y no en el dmbito de las relaciones internas.

2.3.3. Comunicacién eficaz

Los principios de la comunicacién eficaz son los mismos que en otros 4mbi-
tos de las relaciones publicas, aunque, como en el caso de las relaciones con los
trabajadores, debe ponerse el acento especialmente en la comunicacién bidirec-
cional y en la participacién del publico.

53



CASOS DE RELACIONES PUBLICAS Y COMUNICACION CORPORATIVA

2.4. Evaluacién

El éxito de los proyectos de relaciones con los miembros estd directamente
conectado con los objetivos de impacto definidos desde el principio del proyecto.
Algunas preguntas ttiles para la evaluacién que el profesional de las relaciones
publicas puede formularse son:

* ;Ha habido una reaccién favorable de los miembros?
* ;Ha aumentado o disminuido el nimero de miembros?
* ;Han apoyado los miembros la nueva iniciativa con su tiempo y dinero?

* ;Han aumentado las solicitudes de informacién para ser miembro de la
organizacion?

La evaluacién utilizard las técnicas de investigacién tradicionales, como las
encuestas, la observacién u otros instrumentos adecuados sugeridos por los pro-
pios objetivos.
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CASO 1: BRIEFING

IM-pacto es una de las principales agencias de comunicacién y relaciones puiblicas
de Sevilla. Su nombre proviene de un juego de palabras que, a partir de las iniciales de
los apellidos de sus dos socios fundadores (Ibdfiez y Montoya), alude a la voluntad de
conseguir repercusion para sus acciones (impacto) y de potenciar un didlogo fructife-
ro (pacto) entre sus clientes y los publicos de éstos. Fue fundada en 1990, al calor
de la inminente Expo’'92, y desde 2001 cuenta con una pequefia delegacién en
Jerez de la Frontera, al servicio sobre todo de la industria vitivinicola local.

Ademds de los dos socios fundadores, la plantilla de IM-pacto la integran 2
directores de oficina (1 de ellos en Jerez), 8 directores de cuentas (2 en Jerez), 41
ejecutivos de cuentas (7 en Jerez), 3 trainees (1 en Jerez), 1 director financiero, 1
jefe de informdtica y sistemas y 7 personas que asumen labores administrativas (2
de ellas en Jerez). En total, pues, cuenta con 65 personas (13 radicadas perma-
nentemente en la delegacién de Jerez).

Coincidiendo con la jubilacién de uno de sus socios fundadores (Ibdfiez),
IM-pacto ha sido adquirida por una consultora multinacional de relaciones pu-
blicas que ya tiene oficinas en Madrid y Barcelona, y que también quiere estar
presente en Andalucia. En principio, la integracién no deberfa ser traumdtica
dado que no se prevén despidos (a lo sumo, alguna baja incentivada). Si se pro-
ducird, en cambio, una profunda reestructuracién:

* La oficina de Jerez serd clausurada y sus empleados se recolocardn en la
oficina de Sevilla.

* Montoya, el socio fundador que queda en activo, ha pactado seguir al frente
de la oficina durante medio afo para facilitar el traspaso de poderes al nuevo
responsable. A Montoya le gustarfa que el nuevo responsable fuera su hijo, que
lleva unos meses trabajando con ¢l en IM-pacto. Aunque no es especialmente
brillante, va a intentar «venderlo» bien a la direccién de la multinacional.

* Algunos directores de cuentas y ejecutivos de cuentas se integrardn en equi-
pos liderados desde las oficinas de Madrid y Barcelona para implementar
acciones sobre el terreno en la zona sur y para contribuir desde Sevilla a
proyectos de 4mbito nacional.

* En consecuencia, la clientela local que han constituido la base del negocio
de IM-pacto hasta ahora se ird ampliando progresivamente con la incorpo-
racién de una nueva cartera de clientes (sobre todo, multinacionales).

T trabajas como director de cuentas en IM-pacto y, a causa de tu expertise en el
campo de la comunicacién interna, la multinacional que ha adquirido la compania
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te encarga que lideres el proyecto de relaciones internas destinado a favorecer un

proceso de integracién éptimo. Dado que no estds familiarizado con la cultura cor-

porativa de la empresa que os absorbe, inicias en seguida la fase de investigacion.

Actividades

1.

Supongamos que la multinacional del sector que adquiere IM-pacto es
Burson-Marsteller. Averigua cuél es la visién y la misién de esta compafiia
y detecta en la formulacién de su visién alguna referencia a la unicidad de
su cultura corporativa.

Identifica los valores de referencia de Burson-Marsteller y clasificalos de acuer-
do con el grado de dificultad que comportard su adopcién por parte de los
empleados de IM-pacto. Obtén informacién sobre el programa formativo co-
nocido como Burson-Marsteller University y determina hasta qué punto pue-
de contribuir a expandir dichos valores entre todos los empleados de la firma.

Investiga si Burson-Marsteller exige a sus empleados el cumplimiento de un
cédigo ético especifico de la compania o del grupo al que pertenece (WPP). En
caso afirmativo, consigue el contenido de dicho cédigo y analizalo para deter-
minar si podra ser aceptado sin problemas por los empleados de IM-pacto.

Redacta la oportunidad de relaciones puablicas internas que plantea la ad-
quisicién de IM-pacto por parte de Burson-Marsteller.

Cuestiones

1.

Para asegurar un éptimo proceso de integracién, ;bastard con dirigir las
acciones planificadas a los empleados de IM-pacto? ;Consideras que exis-
ten otros publicos relevantes? Si es asi, especifica cudles son.

:Recomendarfas que IM-pacto pase a denominarse de inmediato Burson-
Marsteller Sevilla? ;Por qué? ;Se te ocurre alguna denominacién que pueda
funcionar como alternativa transitoria? ;Cudl es? ;Qué ventajas e inconve-
nientes comportaria su adopcién?

Burson-Marsteller presume de que sus companias afiliadas son mucho
mds que «un punto en el mapa». ;Qué diferencia hay entre una oficina
propia y una afiliada? ;Cudl crees que hubiera sido la mejor opcién para
IM-pacto? ;Por qué?

La oportunidad de relaciones publicas que has redactado, ;podria ser re-
formulada como si se tratara de un problema de relaciones publicas? Ra-
zona tu respuesta.
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CASO 2: BRIEFING

Providauto es una multinacional norteamericana dedicada a la produccién de
componentes para la industria del automévil. Tiene 80 afios de historia, es lider
del sector y entre sus clientes figuran los principales fabricantes de coches y ca-
miones en todo el mundo. La compafiia cuenta con seis divisiones y cada una se
consagra a la fabricacién de un tipo especifico de componentes para vehiculos:
iluminacién, transmisiones, sistemas de seguridad, equipos de comunicacién y
entretenimiento, climatizacién y limpiaparabrisas.

A principios de los afios 80 del siglo pasado, algunas de las divisiones de
Providauto empezaron a instalar plantas de produccién en Espafa, especial-
mente en los casos en los que se requerfa un uso intensivo de mano de obra. En
nuestro pais, los costes salariales eran por aquel entonces bastante competitivos,
de modo que muchas lineas de produccién que hasta el momento operaban en
Estados Unidos, Reino Unido y Alemania, acabaron ubicdndose en territorio
espafiol.

En su momento 4lgido, Providauto Espana lleg6 a contar con més de 13.000
trabajadores y 16 fébricas: cinco en Andalucia, cuatro en Catalufia, otras cuatro
en Galicia y tres en la Comunidad de Madrid. El afio pasado, sin embargo, la
compafifa desvié parte de la produccién a Hungria y cerré dos fébricas en Cata-
lufia y una en Madrid. Siguiendo con su politica de deslocalizacién, este afio la
direccién se propone anunciar nuevos cierres que afectardn a unos 8.000 emplea-
dos. De hecho, se ha decidido que tinicamente mantengan su actividad en Espa-
fia las divisiones de limpiaparabrisas y de climatizacién, lo cual supone que solo
seguirdn operando cinco plantas (dos en Andalucia, una en Cataluna, una en

Galicia y una en Madrid) y apenas 3.000 empleados.

Como director/a de recursos humanos de Providauto Espafa, ti piensas
que cuando se anuncien los nuevos cierres resultard sumamente dificil mante-
ner la motivacién y el compromiso de los empleados no afectados por la drastica
reestructuracién de la plantilla. Dado que la filial espanola no cuenta con un
departamento de comunicacién, decides pedir apoyo al director de relaciones
publicas de la central, que estd en Detroit (Michigan, EEUU), para poner en
marcha un proyecto de comunicacién interna dirigido a los empleados que man-
tendrdn sus puestos de trabajo. Para que en Detroit atiendan tu peticidn, tendrds
que definir cuidadosamente las metas y objetivos del proyecto.
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Actividades

1.

Formula y redacta la meta del proyecto de comunicacién interna dirigido
a los 3.000 trabajadores de Providauto Espafa que seguirdn en activo tras
la reestructuracién.

Redacta cinco objetivos de impacto asegurdndote de que incluyes al me-
nos uno de cada subcategoria (cognitivos, afectivos y conativos) y de que
son coherentes con la meta formulada.

Redacta cinco objetivos de produccidn, asegurdndote de que son coheren-
tes respecto a los objetivos de impacto propuestos en la actividad anterior
y respecto a la meta formulada.

Elabora un presupuesto estimativo y global del proyecto de comunicacién
interna que nos ocupa para poder pedir su validacién a la central de De-
troit. Asegirate de que la cantidad presupuestada te permitird cumplir
razonablemente tanto los objetivos de impacto como los de produccién vy,
por tanto, alcanzar la meta formulada.

Cuestiones

1.

sQué actitud tendrdn los empleados de una compaiiia cuya plantilla se ha
visto diezmada en diversas ocasiones a través de sucesivas reestructuracio-
nes? ;Puede afectar esta actitud su comportamiento laboral? Razona tu
respuesta.

. Tras clausurar 11 de sus 16 plantas de produccién espafiolas, stendrd Pro-

vidauto credibilidad a la hora de dar garantias de continuidad a los em-
pleados que desarrollan su labor en las plantas restantes? ;Cémo puede

reforzarse dicha credibilidad?

Entre los cinco objetivos de produccién propuestos, shas incluido alguno
referido a medios no controlados? ;Por qué? ;Qué crees que aportan los
medios no controlados a las relaciones publicas internas?

;En qué momento pondrias en marcha el proyecto de comunicacién in-
terna dirigido a los empleados no afectados por los nuevos cierres: antes o
después de anunciar tales cierres? ;Por qué?
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CASO 3: BRIEFING

Eres director/a de comunicacién y relaciones publicas de Yo Apadrino (YA),
una ONG para el desarrollo con una fuerte implantacién en toda Espafia y con
sede central en Madrid. Esta organizacién promueve el apadrinamiento de nifios
que viven en condiciones muy desfavorables en diversos paises de América Cen-
tral y del Sur, y a dia de hoy cuenta con casi 239.000 padrinos.

La plantilla de Yo Apadrino estd formada por 479 personas, de las cuales 51 tra-
bajan en la sede central, 17 en varios locales ubicados igualmente en Madrid, 256 en
otras ciudades del resto de Espana y 155 in situ en el continente americano. Unos
900 voluntarios colaboran regularmente con la ONG, mayoritariamente desde terri-
torio espafiol aunque algunos se desplazan ocasionalmente al continente americano.

Préximamente, Yo Apadrino cumplird 25 afios. Como la meta es conseguir
que el aniversario tenga la médxima repercusién, el patronato de la organizacién
quiere hacer coincidir la celebracién de esta efeméride con la consecucién del
padrino nimero 250.000. El objetivo, pues, es conseguir mas de 11.000 nuevos
padrinos en cuatro meses.

Desgraciadamente, la coyuntura econémica actual no es muy favorable. Tam-
poco ayudan los escidndalos que han protagonizado otras ONG dedicadas a pro-
mover el apadrinamiento (por ejemplo, Intervida), puesto que han generado es-
cepticismo y desconfianza hacia esta modalidad de cooperacién. El patronato,
ademds, no es partidario de dedicar recursos a la publicidad ni a la contratacién
de una empresa consultora de relaciones publicas.

Asi las cosas, se ha considerado que la manera més factible de conseguir la
cifra de apadrinamientos requerida pasa por movilizar a quienes mejor conocen
Yo Apadrino y pueden dar fe de la legitimidad de su actuacién: sus trabajadores
y sus voluntarios. Para ello, se te pide que disefies e implementes un proyecto de
relaciones internas destinado a motivar y alentar a los trabajadores y voluntarios,
e incrementar asi su implicacién en el objetivo perseguido: incrementar significa-
tivamente el nimero de apadrinamientos en un plazo de tiempo muy limitado.

El presupuesto disponible para llevar a cabo este proyecto es de 50.000 euros,
aunque el patronato apreciard que esta cantidad no se agote enteramente.

Actividades

1. Elabora un ranking de los factores que pueden ser mds efectivos (incentivo
econdmico, reconocimiento profesional, reconocimiento social, etc.) a la
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hora de motivar a la plantilla para que realice un esfuerzo adicional en pro
del objetivo establecido. Haz lo propio con los voluntarios y compara
ambos rankings.

Escoge las técnicas comunicativas que pueden resultar mds eficaces para
dirigirte a los empleados y a los voluntarios de Yo Apadrino, teniendo en
cuenta la dispersién geografica tanto de la plantilla como del voluntaria-
do. Calendariza su implementacién y asignales un presupuesto estimati-
vo.

Comprueba que la bidireccionalidad este presente en buena parte de las
técnicas elegidas. En caso contrario, revisa tu téctica y establece los cam-
bios pertinentes para que asf sea.

Incorpora al proyecto alguna tictica no controlada y explica de qué modo
puede contribuir a motivar e involucrar a empleados y voluntarios.

Cuestiones

;Deben ser considerados publicos internos de Yo Apadrino los voluntarios
:Deb derad bl t de Yo Apad l lunt
que colaboran con esta ONG? Razona tu respuesta.

;Constituyen un publico interno las 239.000 personas que actualmente
ya son padrinos —es decir, socios— de la organizacién? ;Por qué? ;Podrian
dar fe del buen funcionamiento de Yo Apadrino?

sQué técnicas crees que es mds probable que emplee usualmente Yo Apa-
drino para relacionarse con sus publicos internos? ;Es conveniente que
emplee técnicas distintas para el proyecto que nos ocupa o que mantenga
las que ya emplea de forma habitual? ;Por qué?

Por qué crees que el patronato de Yo Apadrino es reticente a dedicar re-
cursos a la contratacién de publicidad?
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CASO 4: BRIEFING

3C Hoteles es una cadena hotelera espafiola. Las tres «C» de su nombre alu-
den a los conceptos en los que se basa su estrategia de posicionamiento: calidad,
cordialidad y confort.

Presente en casi todas las capitales de provincia espafolas, actualmente la
compaiia cuenta con 86 establecimientos. La mayoria son de tres o cuatro estre-
llas, pero en los tltimos afios 3C ha iniciado también su expansién en el mercado
de los cinco estrellas. Aunque todos sus hoteles son de carcter urbano y su prin-
cipal linea de negocio es la derivada de los viajes de trabajo, también potencia los
paquetes de fin de semana para atraer a un turismo mds lddico y familiar.

La plantilla de 3C Hoteles estd integrada por cerca de 5.300 empleados: des-
de conserjes hasta directivos pasando por recepcionistas, personal de planta y
equipo de restauracién. Durante los primeros afos de vida de la cadena, la ama-
bilidad mds exquisita con el cliente constitufa, efectivamente, una de las sefias de
identidad del personal de la compaififa. La elevada movilidad laboral propia del
sector, el crecimiento acelerado de la plantilla y la ausencia de politicas de moti-
vacién eficaces han hecho que este rasgo diferencial se haya desvanecido casi por
completo.

De hecho, a raiz de la caida de los indices de fidelizacién registrados en la
cadena, se encargé una auditorfa externa de calidad que concluyé que la princi-
pal causa de que los clientes no quisieran repetir en 3C Hoteles era la poca cor-
dialidad mostrada por el personal que les atendié durante su estancia. Mediante
la técnica del mystery guest, se constataron incluso diversos casos de descortesia
flagrante.

Para revertir esta tendencia y hacer honor a la «Crcentral de 3C (la de «cor-
dialidad»), la direccién de la compania decide impulsar un proyecto de comuni-
cacién interna orientado a concienciar a todo su personal de la necesidad de
recuperar la amabilidad extrema y el trato exquisito con los clientes como una de
las principales senas de identidad de la cadena. Como director/a de relaciones
publicas de 3C Hoteles, recibes el encargo de planificar y ejecutar el proyecto, al
que se asigna un presupuesto de 250.000 euros.

Actividades

1. Busca en Internet contenidos que incluyan las palabras hotel y amabili-
dad. Elabora un ranking de las cadenas hoteleras que, de acuerdo con su
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reputacién digital, ofrecen un trato més cordial a sus clientes. Repite la
busqueda en Internet con los términos hotel y antipatia. Elabora un ran-
king de las cadenas hoteleras que, también de acuerdo con su reputacién
digital, ofrecen un trato menos cordial.

Prioriza los distintos puestos de trabajo incluidos en la plantilla de un
hotel de acuerdo con el impacto que su actuacién puede tener en la per-
cepcién de los clientes relativa a la cordialidad del personal.

Formula y redacta la meta del proyecto que nos ocupa.

Redacta cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién acor-
des con la meta formulada en la actividad anterior.

Redacta el tema del proyecto en un maximo de cinco palabras. Desarrolla
el tema propuesto en tres mensajes bdsicos.

. Elige las técnicas mds adecuadas para que los mensajes formulados en la

actividad anterior lleguen a los publicos internos que integran la plantilla
de 3C Hoteles de acuerdo, si se tercia, con las prioridades que se deriven
de la respuesta que hayas dado a la actividad nimero 2. Ten en cuenta la
dispersién geogréfica de la plantilla y la imposibilidad de reunir a todos
sus integrantes simultdneamente (los hoteles 3C estdn abiertos 24 horas al
dia y siete dias a la semana durante los 365 dias del ano), asi como el pre-
supuesto disponible.

Recupera los diez objetivos que has formulado en la actividad nimero 4 y
establece los métodos que te permitirdn evaluar su cumplimiento. No
pierdas de vista que el detonante del proyecto ha sido la constatacién de la
caida de los indices de fidelizacién.

Redacta un epigrafe de evaluacién partiendo del supuesto de que se han
cumplido los tres primeros objetivos de impacto y los cuatro dltimos ob-
jetivos de produccién propuestos.

Cuestiones

1. ;Todos los empleados de un hotel pueden llegar a interactuar con el clien-

te en uno u otro momento? ;Se te ocurre algin cargo o puesto de trabajo
que no conlleve un eventual contacto con el huésped?

Cuando buscas hotel, ;en qué porcentaje de ocasiones empleas Internet?
Si en un foro virtual hallas informacién negativa sobre un establecimiento
hotelero, ;lo descartas en tu eleccién?
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3. ;Piensas que un programa de acogida (procedimiento usado para dar a los nue-
vos empleados un recibimiento acorde con la cultura corporativa de la empre-
sa) que hiciera énfasis en la cordialidad como valor hubiera evitado que se
deteriorara el trato dado al cliente en la cadena hotelera? Razona tu respuesta.

4. ;Podras evaluar los objetivos conativos de este proyecto preguntando a los
publicos objetivo? ;Por qué?
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Las relaciones con los medios
de comunicacion social

Los periodistas son los publicos externos a los cuales los proyectos de relaciones
publicas prestan mds atencién. Por esto, las relaciones con los medios de comunica-
ci6én social, o relaciones con la prensa, son la actividad més practicada por los profe-
sionales de las relaciones publicas, tanto los integrados en departamentos como los
que forman parte de consultoras externas. Tampoco es de extrafar, pues las relacio-
nes publicas se desarrollaron al albur de las relaciones con la prensa que practican los

profesionales estadounidenses a finales del siglo XIX y principios del XX.

1. Investigacion
1.1. Investigacién del cliente

En primer lugar, el profesional debe familiarizarse con los antecedentes e
historial del cliente u organizacién: personal, situacién financiera y reputacién.
Debera prestarse especial atencién a cémo han sido y son sus relaciones con la
prensa. Algunas preguntas a las cuales habrd que dar respuesta son:

* ;Ha tenido cobertura informativa nuestro cliente en el pasado?

* ;Qué tipo de cobertura informativa ha tenido el cliente en el pasado? ;Po-
sitiva o negativa?

* ;Tiene el cliente algunas fortalezas medidticas, como productos singulares
o un director general noticioso?

* ;Tiene debilidades medidticas?
* ;En que dreas es vulnerable el cliente?

* Respecto de las oportunidades, ;Qué eventos pueden favorecer sus relacio-
nes con la prensa?

Con la informacién derivada de las respuestas a estas preguntas, el profesional
estd en disposicién de poder servir al cliente en el establecimiento o manteni-
miento de unas relaciones mutuamente beneficiosas con los medios de comuni-
cacién social y sus representantes.
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1.2. Investigacion de la oportunidad o problema

El segundo aspecto de la investigacién en la preparacion de las relaciones con
la prensa es la determinacién de los motivos del proyecto. ;Es necesario el proyec-
to de relaciones con los medios por qué existe una oportunidad de cobertura
mediatica de un evento? ;O lo es por que existen problemas con los periodistas?

1.3. Investigacién de los publicos

El dltimo aspecto de la investigacién en las relaciones con los medios de
comunicacién es el que suele considerarse por los profesionales como el més
determinante: identificar el medio apropiado y sus publicos (lectores, audiencia,
visitantes...) para dirigirles los mensajes. Estos medios se pueden dividir en dos
categorfas principales: los generalistas (medios de comunicacién de masas) y los
especializados. Cada una incluye diferentes tipos de medios:

Medios generalistas
Locales
Publicaciones impresas
Periédicos
Revistas
Cadenas de TV
Emisoras de radio
Nacionales
Publicaciones impresas
Medios audiovisuales
Agencias de noticias
Prensa especializada
Local
Publicaciones de asociaciones profesionales o sindicatos
Revistas de empresa y boletines internos
Publicaciones de asociaciones no lucrativas

Programas de radio y TV especializados
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Nacional
Publicaciones de asociaciones profesionales o sindicatos
Revistas de empresa y boletines internos
Publicaciones de asociaciones no lucrativas

Emisoras y programas de radio y TV especializados

Esta segmentacién nos permitird identificar a nuestros interlocutores de ma-

nera eficaz: la preparacién de una completa base de datos de prensa es una etapa

un poco fastidiosa pero necesaria, y de nunca acabar, ya que debe ser constante-

mente actualizada. Sin embargo esta base de datos es una herramienta indispen-

sable para identificar, en la jungla medidtica, los periodistas que cubren nuestro

sector de actividad y saber asi, qué periodistas convocar a una conferencia de

prensa o invitar a un desayuno de prensa.

Pero no se trata de una relacién de nombres. La base de datos de prensa es una

relacién de medios de comunicacién social que deberfa contener, como minimo,

la siguiente informacién de cada uno de ellos:

Datos de localizacién del medio: direccidén, teléfono, correo electrénico,
sitio web.

Estructura del periédico, o programacién de la emisora de radio o de la
cadena de televisién.

Nombre y datos de contacto del director.
Nombre y datos de contacto del redactor jefe.
Nombre y datos de contacto de los jefes de seccién.

Nombre y datos de contacto del periodista encargado de las informaciones
de nuestro sector.

Grupo al que pertenece el medio.

Otras empresas, informativas o no, que pertenecen al grupo.
Difusién y tirada.

Ambito de difusién.

Datos, si los hay, sobre los lectores, oyentes o audiencia (perfil demogréfi-
co, psicogréfico, etc.).

Este listado responde unas exigencias profesionales. Una de las primordiales es

que deberdn poseer un excelente conocimiento de los productos informativos del

67



CASOS DE RELACIONES PUBLICAS Y COMUNICACION CORPORATIVA

68

medio y de sus contenidos. Por ejemplo, conocer la programacién de una cadena
de televisién es fundamental para encontrar programas alternativos a los informa-
tivos para colocar a los portavoces y sus mensajes. Un programa de economia o un
programa de debate puede ser el foro ideal en el que participe un alto directivo de
nuestra organizacién. Es mds, un buen profesional de las relaciones publicas es
aquel que llega incluso a conseguir que un determinado programa trate de un tema
que no se habia propuesto antes de la intervencién del relaciones publicas.

Tanto o mas fundamental que la exigencia anterior es el conocimiento al
detalle de la estructura de las empresas informativas, de quién las conforma. Hoy
en dfa los grandes grupos informativos estdn participados por grandes empresas,
o incorporan diferentes mass media: periédicos, radios, cadenas de televisién o
portales en Internet. Debemos conocer muy a fondo quién es quién en cada gru-
po y qué intereses tiene el grupo en la industria de la informacién y en la audio-
visual. Si un canal de televisién forma parte de un grupo participado por una
importante compania de telefonfa, el intento de que sus informativos hablen de
la competencia, por muy relevante que sea y por mucha publicidad que invierta
en esa cadena, probablemente estarfa condenado al fracaso. Lo mismo ocurre con
el tratamiento que reciben algunas producciones cinematograficas en las que han
participado canales de televisién en su financiacién (directa o a través de derechos
de exhibicién televisiva). Su fase de produccién y estreno serdn ampliamente
tratadas por estos canales y largamente silenciadas por la competencia.

2. Objetivos

Las relaciones con los medios de comunicacién incluyen tanto objetivos de
impacto como objetivos de produccidn.

2.1. Objetivos de impacto

Los objetivos de impacto representan los resultados deseados en términos de
modificacién de las actitudes o comportamientos del puiblico objetivo. En las
relaciones con la prensa, estos objetivos pueden ser:

* Incrementar el conocimiento de noticias sobre el cliente entre los periodis-
tas de la comunidad para que puedan cubrirlas.

* Mejorar la credibilidad del cliente ante los periodistas para ser mds fiables
como fuente informativa.



CAPITULO 3: LAS RELACIONES CON LOS MEDIOS DE COMUNICACION SOCIAL

* Reforzar las actitudes favorables hacia el cliente por parte de los periodistas
para mejorar el acceso a ellos.

* Incrementar la cobertura informativa favorable de nuestro cliente, para que
tenga mds proyeccién publica.

Adviértase que en cada uno de estas declaraciones deberfan de afadirse los
porcentajes y plazos temporales deseados. La primera declaracién podria reformu-
larse en los siguientes términos: Incrementar el conocimiento de noticias sobre el
cliente en un 30 por ciento entre los periodistas de la comunidad en el segundo
semestre de este afio. Sin embargo, en la prictica de la relaciones con la prensa,
no aparecen estos datos cuando se formulan los objetivos. La razén es que los
proyectos de relaciones con la prensa suelen dirigirse a la opinién publica més que
a los medios de comunicacién social. Es decir, el publico objetivo lo constituye la
audiencia del medio en lugar de sus periodistas, que actiian como intermediarios.
Por este motivo, considerar ambos publicos, y en especial a los periodistas, facili-
tard la evaluacion.

2.2. Objetivos de produccion

En las relaciones con la prensa, los objetivos de produccién se refieren a las
iniciativas del profesional de las relaciones publicas en representacién del cliente.
Estas declaraciones no tienen nada que ver con los deseos del cliente de influen-
ciar a la opinién publica. Los objetivos de produccién pueden incluir:

* Ser util a los medios de comunicacidn, tanto proactiva como reactivamen-
te. Proactivamente, suministrando historias noticiables sobre el cliente o la
organizacién. Reactivamente, estar disponible para responder a las deman-
das de los periodistas.

* Coordinar entrevistas con el cliente o miembros de la organizacién.

* Distribuir informaciones para la prensa especializada.

3. Estrategia
3.1. Tema y mensajes

Unas buenas relaciones con la prensa no se cifien solo al momento de necesi-
dad de publicacién de una informacién. Han de ser constantes. Por ejemplo, se
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debe invitar a comer a un periodista regularmente (cada mes, o cada dos, tres,
seis meses, en funcién de la actividad de nuestro cliente u organizacién), sin las
ataduras de la noticiabilidad. Es decir, los encuentros distendidos deben produ-
cirse cuando no se tiene nada noticiable que contarle, pero muchas cosas que
explicarle sobre nuestra organizacién, nuestro trabajo, nuestra vida cotidiana.
De esta manera, el dia que tengamos algo noticiable que ofrecerle no perdere-
mos el tiempo buscando un agujero en las agendas para comer. Con una llama-
da telefénica bastard.

Los periodistas reprochan a menudo a los profesionales de las relaciones
publicas que quieran matar moscas a cafionazos, poniendo en prictica una es-
trategia de relaciones con la prensa desproporcionada con la noticiabilidad de
los hechos que se pretenden difundir. Y no les falta razén. Por el contrario, si a
los periodistas no les gusta ser molestados por informaciones sin interés, tam-
bién es muy cierto que si una informacién de relevancia solo se comunica a uno
o dos medios, el resto se sentird profesionalmente ofendido, con las consecuen-
cias negativas que esto tendrd en su relacién con la organizacién promotora de
la noticia.

Lo que acabamos de manifestar parece tener una excepcién clara en la pren-
sa deportiva, donde los periédicos deportivos llenan pdginas y pdginas, mayori-
tariamente con informaciones con un nivel muy bajo de interés informativo. Sin
embargo, hay que tener muy presente que este tipo de noticias cubren los inte-
reses informativos de sus lectores, y que el interés informativo estd siempre en
funcién del publico segmentado al que se dirige el medio de comunicacién. En
caso contrario, el medio acabaria desapareciendo. Los profesionales de las rela-
ciones publicas de organizaciones deportivas son muy conscientes de este hecho,
por lo que la prensa del sector es el principal medio de comunicacién en su es-
trategia de prensa. Esto es claro con aquellos clubes de futbol a los que ciertos
periédicos les dedican unas veinte pginas diarias, como si de un boletin interno
diario se tratase.

3.2. Técnicas
3.2.1. Acciones y eventos
Las acciones y eventos tienen especial relevancia en las relaciones con los me-

dios, pues muchos de ellos se organizan exclusivamente con la finalidad de ser
cubiertos por los periodistas. Son las noticias sobre nuestro cliente.
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3.2.2. Tacticas no controladas

Las tdcticas no controladas son los principales canales para informar a los
periodistas sobre nuestro cliente. Las tdcticas mds comunes son:

* Comunicados, videocomunicados y audiocomunicados de prensa.
* Conferencias de prensa.
e Entrevista exclusiva.

Comunicados, videocomunicados y audiocomunicados de prensa. El co-
municado de prensa (o nota de prensa) es un texto informativo breve (no mis de
60 lineas) redactado con un estilo periodistico que una organizacién envia a los
medios de comunicacién para que sea publicado o difundido como noticia de
manera gratuita.

Este fenémeno tiene sus raices en los origenes de las relaciones publicas y en
la actividad de los primeros agentes de prensa que buscaban sin cesar espacio in-
formativo gratuito en los medios de comunicacién. El envio del mayor nimero
de notas de prensa (independientemente de su interés informativo) era la norma
general y lo que dio lugar a que fueran conocidos con el nombre de flacks, es
decir, agentes que disparaban toda su artillerfa confiando en que parte de ella
diere en el blanco medidtico. En Espafia, esta situacién parece mantenerse. Segin
el informe Periodistas, empresas ¢ instituciones: Claves de una relacion necesaria,
encargada por Federacién de Asociaciones de Periodistas de Espana (FAPE, 2006)
y del que sustraemos todos lo datos estadisticos de este epigrafe, el porcentaje de
comunicados que se consideran publicables o aprovechables varfa segin el tipo de
medio. Los periodistas de radio consideran que son solo aprovechables un 22,2
por ciento de ellos, mientras que los profesionales de la televisién tnicamente
consideran publicables un 8,6 por ciento de la media de 87 comunicados de
prensa que reciben a diario. Las diferencias son también significativas segtin el
dmbito geogréfico: nacional y autonémico/local. Los periodistas que trabajan en
medios nacionales solo consideran publicables el 12 por ciento, mientras que
para los representantes de los medios autonémicos o locales el porcentaje son
publicables el 21,5 por ciento de los comunicados de prensa recibidos.

Ante este panorama, una de las reglas profesionales que debe cumplirse a
rajatabla es la de enviar dnicamente aquellos comunicados de prensa verdadera-
mente necesarios y hacerlo en funcién del calendario. En efecto, hay que trans-
mitirlos con la antelacién suficiente como para asegurarnos de que se publicard
en la fecha prevista en funcién del criterio de actualidad. De hecho, la publica-
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cién de un comunicado responde o bien a la necesidad o bien a una obligacién.
En el primer caso, el mds mayoritario, se trata de hacer publicos unos hechos
informativamente relevantes y, en el segundo caso, una ley o norma juridica
puede obligar a ello, como ocurre en el caso de las informaciones financieras.

Los temas que constituyen las principales quejas que los periodistas espafioles
manifiestan sobre los comunicados de prensa enviados por los profesionales de las
relaciones publicas son cuatro. Todas ellas estdn relacionadas con el modo en que
se presenta el contenido. El 27,3 por ciento de los periodistas espafoles conside-
ra que la informacién suministrada no estd redactada con mentalidad periodisti-
ca; el 25,5 por ciento manifiesta que es muy publicitaria; el 22,7 por ciento opina
que no incluye suficiente informacidn, y el 22,3 por ciento dice que tiene dema-
siado background. Un periodista declaré que las notas de prensa son largas y re-
petitivas. Otro manifesté6 que no se envian al periodista adecuado. Un tercer
entrevistado explicéd que tienen escaso interés para el periodista y que les falta

objetividad o credibilidad.

La forma en que estdn redactados los comunicados de prensa es el principal
defecto destacado por los profesionales que trabajan en agencias de noticias y en
prensa escrita. Sin embargo, para quienes trabajan en televisidn las principales
quejas tienen que ver con su cardcter muy publicitario y con la escasa informa-
cién que aportan. La radio es el medio en el que las quejas hacia los cuatro defec-
tos mencionados se reparten de forma mds homogénea.

Cuando los profesionales de las relaciones publicas transmiten una informa-
cién, lo mds relevante para los periodistas es la informacién que se transmite. Un
59,1 por ciento cita este aspecto en primer lugar, por encima de la organizacién
que la remite (un 25,9 por ciento cita esto en primer lugar), el profesional que
transmite la informacién (dnicamente un 8,6 por ciento lo cita en primer lugar)
o el contexto en el que se produce (5,9 por ciento). Sin embargo, si la informa-
cién en si es aquello en lo que el profesional mds se fija, es la persona que trans-
mite o envia esa informacién a lo que menos importancia se le concede. Y es que
cuando se solicita informacién a una empresa o institucion, el rigor y la exactitud
en la informacién que se recibe es la consideracién mds importante, por encima
de la rapidez con que se recibe y de la cantidad de informacién que se aporta.

Si se ahonda ain mds en la importancia de la calidad de la informacién (su
rigor y exactitud), se llega a afirmar que es preferida adn por la gran mayoria ante
un hipotético caricter exclusivo de la misma. Puestos ante esta disyuntiva, rigor
y exactitud de la informacién frente a su cardcter exclusivo a costa de un rigor no
tan alto, la gran mayoria de los periodistas optan por el rigor antes que por la
exclusividad, por muy importante que ésta sea para el medio.
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El videocomunicado de prensa (video news release, VRN) es un comunicado
en formato audiovisual destinado a los informativos de las televisiones. Se trata
de una técnica muy corriente en Estados Unidos, que estd empezando a ganar
terreno en nuestro pafs. Y ello por dos razones fundamentales:

* En primer lugar, la aparicién y crecimiento de las televisiones locales, las
convierte en medios mds accesibles para poderles enviar la informacién
deseada ya «empaquetada» en el formato adecuado.

* En segundo lugar, los sistemas interactivos multimedia permiten colgar en
los sitios web corporativos (en concreto, en las salas de prensa) informacio-
nes en formato audiovisual y soporte digital, destinadas a los periodistas. Al
consistir en un comportamiento emisor que no implica su recepcién ni
posterior difusién, su presencia en los sitios web no estd limitada por el
resultado de su emisién en los mass media audiovisuales.

Antes de producir un videocomunicado, debemos cerciorarnos del valor
informativo y televisivo del mensaje, asi como del alcance de la informacién:
local, regional o nacional. Los periodistas y los editores de los informativos se
interrogan con frecuencia y razén sobre la credibilidad de esta técnica. Los vi-
deocomunicados deficientemente producidos no presentan ningtn interés para
la audiencia y, ademds, minan la credibilidad y reputacién de la organizacién
que los ha remitido.

Es necesario, pues, ofrecer un contenido visualmente pertinente, significati-
Vo, con imdgenes y testimonios inéditos, para conseguir asf el interés informativo.
¢Estardn los medios en disposicién de encontrar una perspectiva o un dngulo
particular para utilizar nuestras imdgenes? Esta es la pregunta que debemos for-
mularos antes de concebir una videocomunicado de prensa.

Las principales organizaciones que utilizan esta técnica son las compafiias
farmacéuticas y de tecnologfas avanzadas que dirigen proyectos de investigacién.
Los otros grandes usuarios son las productoras cinematogréficas o las empresas
que crean eventos en los cuales participan personajes famosos de la industria del
espectdculo o del deporte profesional. En algunos casos, el videocomunicado
consiste en lo que se conoce como making of; y es utilizado por programas cultu-
rales o deportivos.

Con el fin de aumentar las oportunidades de difusién en un informativo o en
una programa dedicado asuntos de interés general, los relaciones publicas deben
suministrar lo que se conoce como «Rollo B» (B-Ro/l, que en el mundo del perio-
dismo televisivo también se denomina «bruto»), es decir, las secuencias no mon-
tadas (por oposicién al «Rollo A» (A-Roll) que es la realizacién final y completa
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del videocomunicado). Puede tratarse, por ejemplo, de las imdgenes de una fébri-
ca o de un laboratorio, del logotipo de la organizacién o del edificio de la sede
social, de un experimento cientifico o tecnoldgico, y, evidentemente, de testimo-
nios u opiniones de los directivos.

El Rollo B es mds objetivo que el montaje final. Ciertamente, permite a los
periodistas y productores de emisiones televisivas incorporar, a su gusto, tomas de
imdgenes o integrarlas a las suyas propias. Por lo demds, el Rollo B tiene muchas
posibilidades de ser archivado en una base de imdgenes, con lo que puede ser
utilizado en el futuro en un contexto diferente de aquel en el ha sido producido.
Por norma general, no debe utilizarse un narrador en off’y atin menos un presen-
tador «disfrazado» de periodista. Si es indispensable una contextualizacién, es
preferible que aparezca un texto en la pantalla antes de cada secuencia.

Un audiocomunicado de prensa puede tener dos formas. Un planteamiento
sencillo es que una persona con una atractiva voz lea todo el comunicado. La
persona que estd leyendo no tiene por qué ser identificada por su nombre. El se-
gundo planteamiento es algo mds complejo, pero todavia relativamente ficil de
aplicar. En este caso se recurre a un lector pero incorporando una cita denomina-
da corte de voz de un portavoz de la empresa o de, por ejemplo, un consumidor
satisfecho con los productos de nuestra organizacién. Este planteamiento es me-
jor que la informacién directa porque el mensaje proviene de una «persona real»
en vez de hacerlo de un locutor anénimo. Este tipo de comunicado también es
mds aceptable para las emisoras porque el personal de la radio puede elegir entre
utilizar toda la grabacién o solo al locutor o el corte de voz.

Con la aparicién y auge del podcasting, los audiocomunicados gozan de un
nuevo soporte de transmisién. Aunque en la actualidad no todas las emisoras de
radio disponen de programacién a la carta, en el futuro no podrin obviar este
soporte y disponer de canales de podcasting. A través de ellos, el oyente puede
elegir entre distintos contenidos para poder escucharlos en un reproductor de
audio MP3 o en el ordenador. De esta forma, construye su propia programacién
a la carta para disfrutarla cuando y donde quiera.

Conferencias de prensa. Como ocurre con el resto de técnicas de relacio-
nes con los medios, una conferencia de prensa debe convocarse cuando exista
un interés informativo para los medios. Adn asi, se siguen convocando confe-
rencias carentes de dicho interés: para los periodistas espafioles, una de cada
tres conferencias de prensa a las que se les convoca no es percibida como ttil
para su trabajo. Entre los periodistas de televisién este porcentaje se eleva al
45,8 por ciento, mientras que entre los de radio desciende al 26,9 por ciento.
De un acto informativo de este tipo se espera obtener informacién de calidad,
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ya sea directamente de sus protagonistas o para tener una visién diferente a la
del resto de companeros.

La conferencia de prensa constituye una técnica que permite difundir mds
informacién que el comunicado. Se puede hacer intervenir a los representantes
de la organizacién convocante para que puedan presentar mejor sus argumentos.
Ademis, el contacto personal facilita las matizaciones y la creacién de un clima
de confianza. Si es muy cierto que nunca pueden garantizarse los resultados de
una estrategia de medios, una conferencia de prensa bien organizada serd una
éptima ocasién para transmitir el mensaje deseado bajo la perspectiva elegida.

La conferencia de prensa es una reunién convocada por una persona o una
organizacién para comunicar una informacién a los periodistas y responder a sus
preguntas. Aunque mayoritariamente no se acierta a distinguir entre la conferencia
y la rueda de prensa, ambas técnicas se diferencian en funcién de la espontaneidad
de su convocatoria. Mientras la conferencia se planifica con tiempo suficiente, la
rueda responde més a planteamientos tdcticos, convocdndose para informar de un
hecho acaecido inmediatamente antes o aprovechando la presencia de un persona-
je publico con interés informativo relacionado o no con su presencia, sin que haya
sido inicialmente prevista.

Entrevista exclusiva. Otro de los medios utilizados para difundir la informa-
cién a los medios de comunicacidn es la entrevista exclusiva; es decir, aquella en
la que un tnico periodista estard en presencia del portavoz de la organizacién. Por
eso no es de extrafiar que constituya la técnica preferida por los representantes de
los medios, aunque conviene recordar que los periodistas prefieren, en caso de
disyuntiva, la informacién rigurosa a la exclusiva.

La entrevista exclusiva en una técnica eficaz en aquellos casos donde deben
anunciarse cuestiones de gran impacto informativo, como por ejemplo una gran
inversién empresarial, cambios en la direccién, apertura de nuevos mercados in-
ternacionales, etc. En estos supuestos podremos optar por la entrevista exclusiva,
pero solo cuando los hechos se hayan realizado o cumplido, nunca cuando estén
en vias de hacerlo, ya que nos expondriamos a que ciertas preguntas no obtuvie-
ren respuestas Concretas.

Qué duda cabe que esta técnica de las relaciones con la prensa tiene sus ven-
tajas, pero también implica inconvenientes. Por tanto, deberemos evaluar su
oportunidad a la hora de optar por ella. Si decidimos dirigirnos a un tnico perio-
dista, dejamos automdticamente de lado al resto, que no se sentird muy feliz de
que la competencia haya obtenido la exclusiva. Ademds, porque es exclusiva, la
entrevista solo serd difundida en un tnico medio informativo, limitando asf a los
destinatarios de nuestros mensajes.
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3.2.3. Tacticas controladas

Hablando en propiedad, no hay técticas controladas en las relaciones con los
medios, pues los materiales informativos que el profesional elabora para distri-
buir durante la celebracién de una conferencia de prensa o de una entrevista, o
para acompafiar una nota de prensa, van a ser manipulados por los periodistas en
funcién de los criterios profesionales y deontolégicos del periodismo.

No obstante, a pesar de esta observacidn, se entiende que los materiales auxi-
liares que se elaboran para las técticas no controladas son, por contraposicién a
estas, tdcticas controladas. De todas ellas, quizds la mds recurrente sea el dossier
de prensa. Como su nombre indica, se trata de un dossier con informacién escri-
ta, gréfica audiovisual y/o multimedia que se distribuye a los diferentes medios de
comunicacién social con motivo de la celebracién de un evento o de una confe-
rencia de prensa con el fin de facilitarles la cobertura y la elaboracién de la infor-
macién periodistica.

El dossier de prensa se utiliza en todos los encuentros con la prensa y contie-
ne informaciones generales y detalles mds matizados que el comunicado, del cual
puede ser un complemento, como lo es de otros encuentros con periodistas.
Cuando acompana al comunicado, estd concebido como un soporte de informa-
cién que facilita la comprensién de un mensaje gracias a las precisiones y matices
que aporta. Cuando forma parte del material que se entrega con motivo de una
conferencia de prensa, opera demds como refuerzo para evitar que los periodistas
presentes tengan que tomar notas.

En los encuentros con la prensa, los periodistas consideran, por regla general,
las declaraciones como el material informativo mds importante, seguido por la
documentacién histérica y las estadisticas. Sin embargo, los datos del Informe
FAPE (2006) revelan légicas peculiaridades en funcién de los medios. Asi, si te-
nemos en cuenta la consideracién de los distintos aspectos como muy (o bastan-
te) importantes, el material audiovisual es considerado importante por un 79,2
por ciento de los profesionales de la televisién, frente a un 37 por ciento de los
que trabajan en agencias. Otro claro ejemplo lo tenemos en los gréficos. Mientras
que el 83,1 por ciento de los periodistas de prensa escrita los consideran impor-
tantes, solo el 31,2 por ciento de los profesionales de la radio lo hace.

La presentacién del dossier de prensa, a menudo es lujosa, creativa y original,
especialmente en aquellas ocasiones en que el acontecimiento es muy relevante, o
informa de un producto en un evento (una feria, por ejemplo) donde se presen-
tan otros productos del mismo sector. También gozan de esta peculiaridad los
dossieres de prensa de productos culturales. Asi, sin ir mds lejos, los dossieres de
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las peliculas que se estrenan en las carteleras suelen ser verdaderas obras de colec-
cionismo, algunos de los cuales, ademds de incorporar las fotografias pertinentes
para la prensa escrita y los cortes audiovisuales para la prensa audiovisual, inclu-
yen la banda sonora original, elementos de merchandising, cuando no son verda-
deros libros de més de 80 pdginas sobre todos los aspectos vinculados con el film.
Algunos, incluso, agrupan todo este material (excepto el tridimensional, claro
estd) en un soporte interactivo multimedia.

La originalidad y la creatividad también estdn presentes en los dossieres de
prensa de productos de sectores como la perfumeria, la moda, o el lujo, donde
estos valores destacan sobre el interés real de la informacién.

Como decfamos, su presentacién también puede hacerse en soporte multi-
media y es cada vez mds habitual que en el caso de ferias, congresos, festivales y
otros eventos se puedan descargar de los respectivos sitios web.

En lo referente a su redaccién, a diferencia del comunicado (que suministra
una informacién breve y rdpida sobre un hecho preciso de actualidad), el dossier
debe ser concebido como un fondo documental. Es decir, expone un tema (y lo
desarrolla) que, para ser persuasivo y manejable, debe confeccionarse con légica
y rigor. Ahora bien, como en el caso de comunicado, se debe evitar un tono exce-
sivamente comercial o publicitario. El tono debe ser frio (es decir, informativo) y
positivo (pero no seductor). Como en el caso del comunicado de prensa, la expre-
sién debe ser sencilla, las frases cortas y el vocabulario rico y concreto.

Por ejemplo, si nuestra organizacién firma unos acuerdos comerciales con
otra companfa o con un pafs extranjero, podemos limitar nuestras relaciones con
los medios sobre el tema a una sencilla nota de prensa si el acuerdo es importante
a nivel econémico. Sin embargo, si ese contrato comporta la compra de equipos
de produccién sofisticados, la creacién de un centenar de puestos de trabajo, la
construccién de una fibrica de montaje en el pais cliente, entonces estd plena-
mente justificada la elaboracién de un dossier de prensa que incluya, en primer
lugar, el hecho informativo central, y luego su incidencia en el plano técnico, fi-
nanciero, social, econémico, etc.

No debe confundirse el dossier de prensa con el articulo prerredactado por la
propia organizacién, que es un articulo redactado y firmado por un representan-
te de la misma, a peticién del medio de comunicacién; ni con el publirreportaje,
en el que la organizacién compra el espacio al medio para insertar en ¢l un dossier
de informacién sobre un tema de su eleccidn: la organizacién, sus productos o
servicios, una innovacién, una celebracién, etc. Estas técnicas si pueden conside-
rarse técticas controladas de relaciones con la prensa.
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3.3. Comunicacién eficaz

En las relaciones con los medios, el proceso de comunicacién puede ser des-
crito como un doble flujo comunicativo. La tradicional teorfa del Zwo-step flow
of communication explicaba el proceso comunicativo con la siguiente férmula:

Medios de comunicacién = Lideres de opinién = Individuos

Asi, las ideas pasan normalmente de la radio y la prensa a los lideres de opi-
nién y, desde éstos, a los sectores menos activos de la poblacién.

En las relaciones con los medios, este proceso se invierte parcialmente, pues
la comunicacién fluye de nuestro cliente a los medios y de estos a la audiencia del
medio:

Cliente = Medios de comunicacién = Audiencia

Debido a esta especial naturaleza de las relaciones con la prensa, no todos los
principios de la comunicacidn eficaz le son de aplicacion.

La credibilidad de la fuente es un principio claramente vélido en relaciones
con los medios. Los periodistas deben percibir al cliente y su portavoz como crei-
bles y fiables. Por lo que se refiere al principio de la informacién de interés, qué
duda cabe que la informacién noticiable es lo que interesa a los periodistas. Res-
pecto de la comunicacién verbal y no verbal, su importancia no es distinta de la
que tiene en otros dmbitos de las relaciones publicas. Por su parte, la comunica-
cién bidireccional no juega un papel tan importante como en otros campos de las
relaciones publicas, pues a los periodistas no les gusta que se les interrogue sobre
la publicacién de historias relativas a los clientes de los profesionales de las rela-
ciones publicas, y el feedback que estos realmente quieren es que sus materiales
sean usados por los medios.

El recurso a lideres de opinién, en el sentido habitual, en cambio, no es una
parte de las relaciones con la prensa. Los profesionales son los que se comunican
directamente con los periodistas. En algunos casos, los periodistas son considera-
dos lideres de opinidn, pero este principio se aplica a las relaciones con la comu-
nidad. El principio de la exposicién selectiva puede aplicarse en ciertos supuestos,
pero, por regla general, los periodistas tienen una mente mds abierta y son busca-
dores natos de informacién, incluso en aquellos temas con los que estdn en des-
acuerdo. En relacién al principio de la participacién del publico es vélido y eficaz
en las relaciones con los medios de comunicacién. Los encuentros con la prensa,
y en especial los menos tradicionales, como las visitas y los viajes de prensa, per-
miten una alta participacién de los periodistas.
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Finalmente, el principio de la influencia de los grupos es raramente aplicado
en las relaciones con la prensa, pues los periodistas estin orgullosos de su inde-
pendencia de pensamiento y accién.

4. Evaluacion

El proceso de evaluacién de las relaciones con los medios, como en otras 4reas
de las relaciones publicas, prioriza los objetivos de impacto.

4.1. Evaluaciéon de los objetivos de impacto

El objetivo de informar al medio sobre el cliente se mide generalmente valo-
rando la exposicién del mensaje en el medio. La eficacia de un proyecto de rela-
ciones con la prensa se suele medir a través del andlisis de los recortes de prensa,
aunque algunas consultoras de relaciones publicas disponen de sofisticados méto-
dos para analizar la efectividad en la transmisién de mensajes al publico a través
de los medios de comunicacién.

Respecto de los recortes de prensa, el departamento o servicio responsable de
las relaciones con la prensa recoge todos los articulos de periddicos y revistas, asi
como las informaciones y reportajes de televisién y radio susceptibles de interesar
a la organizacién. Estas informaciones pueden versar sobre los més diversos as-
pectos vinculados con la organizacién: los referidos a su imagen, al estado de la
competencia, a la actualidad en el sector de actividad al que pertenece y los pro-
blemas sociales directa o indirectamente ligados a ella. Esta recopilacién de datos
suele realizarse por el propio departamento o agencia de relaciones publicas, al
menos para las informaciones directamente promovidas por la organizacién a
través de las técnicas de relaciones con los medios. Sin embargo, para las informa-
ciones mds globales y para aquellas (globales o que atafien directamente a nuestra
entidad) emitidas por medios audiovisuales, suelen contratarse a servicios espe-
cializados, dada la fuerte inversién que supondria para las organizaciones respon-
sabilizarse de estos cometidos.

Tras cada estrategia de prensa, el responsable de la misma hace un balance,
primeramente en caliente, para calibrar si la campana ha cumplido sus mds inme-
diatos objetivos. A continuacién, a partir de los recortes de prensa, realiza un
balance cuantitativo y cualitativo de las repercusiones en los medios. Sin embar-
go, es esencial que, ante este tipo de andlisis, contar con que el nimero de mili-
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metros por columna o la suma de los tiempos en antena no ofrecen mds que una
pobre informacién, que deberd completarse en cualquier caso mediante datos
cualitativos que permitan apreciar si la informacién transmitida ha llegado, ha
sido comprendida y correctamente reproducida y, en su caso, si los comentarios
han sido positivos y, si no es asi, por qué. Cuando ha habido un tratamiento
parcial de la informacién, conviene examinar qué aspectos han sido retenidos, y
por qué motivos. Finalmente conviene preguntarse y tener respuesta sobre cudn-
tos y quiénes, del publico concernido por las estrategias de la empresa u organi-
zacién, han leido estos articulos y qué acogida han tenido. Estos datos podrin
servir para la elaboracién de campafias ulteriores.

En la mayoria de proyectos de relaciones publicas, los objetivos afectivos se
miden a través de encuestas a los miembros del publico objetivo, lo cual, sin em-
bargo, no se realiza con los periodistas objetivo de nuestros mensajes. De ahi que
el andlisis de contenido de las informaciones publicadas sea una técnica vélida de
evaluacidén de las actitudes.

Este mismo procedimiento es también ttil para medir la cobertura medidtica
favorable de nuestro cliente u organizacién, que no deja de ser la meta tltima de
todas las relaciones con los medios de comunicacién social.

4.2. Evaluaciéon de los objetivos de produccién

Los objetivos de produccién acaban evaludndose paralelamente con los obje-
tivos de impacto, pues la eficacia de la cobertura medidtica obtenida estd muy
vinculada a una correcta organizacién de una conferencia de prensa, al envio
dentro de plazo de un comunicado de prensa o a la entrega a sus destinatarios del
dossier de prensa.
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CASO 5: BRIEFING

Estonia es una republica béltica que durante la tltima década ha apostado decidi-
damente por potenciar su oferta turistica. Segin el World Travel & Tourism Council,
el sector turistico estonio ocupaba en 2008 el puesto niimero 74 en el ranking mun-
dial, que incluye 176 paises. Sin embargo, si se valora la importancia que tiene dicho
sector en el conjunto de la economia nacional, Estonia se sitda en la posicién 31.

De hecho, hoy en Estonia uno de cada seis empleos estd vinculado al dmbito
del turismo y los viajes. Para la década 2008-2017, se prevé que el sector tenga en
este pafs un crecimiento en términos reales del 5,5% anual.

Los cerca de dos millones de turistas que visitan cada afio Estonia proceden,
mayoritariamente y por este orden, de Finlandia, Suecia, Alemania y Rusia. A
principios de siglo, el turismo procedente de Espafia experiment6 un répido cre-
cimiento. Asi, de los 10.000 turistas espafoles registrados en el afo 2000 se pasé
a los casi 22.300 de 2003.

Desde 2004, con el ingreso de Estonia en la Unién Europea, dejaron de re-
gistrarse las entradas de ciudadanos comunitarios en el pais y no existen, por
tanto, estadisticas oficiales. Otros indicadores, no obstante, evidencian un claro
estancamiento e incluso cierto retroceso del turismo espafiol en Estonia, en con-
traste con la creciente presencia de turistas franceses e italianos y contradiciendo
la marcada tendencia de los turistas espafioles a visitar preferentemente paises de
la Unién Europea en sus escapadas internacionales.

Dado que no existen oficinas de turismo estonias en territorio espafiol, el De-
partamento de Turismo del Gobierno estonio (Eesti Vabariigi Riiklik Turismiamet)
decide contratar a una agencia de comunicacién en Espana para llevar a cabo una
campafa de relaciones publicas orientada a posicionar a Estonia como destino
atractivo para el turista espafiol mediante la obtencién de una amplia cobertura
medidtica en nuestro pais, tanto en la prensa especializada como en la generalista.
T diriges la cuenta, de modo que inicias de inmediato la fase de investigacién.

Actividades

1. Averigua qué opciones incluye la oferta turistica de Estonia: ;turismo de
naturaleza?, ;ecoturismo?, sturismo de sol y playa?, ;turismo cultural?,
sturismo gastronémico?, sturismo de salud?, sturismo de negocios?, sturis-
mo rural?, ;turismo alternativo?, ;turismo de nieve?, etc. Inférmate sobre
las facilidades de transporte existentes: ;hay vuelos directos entre Estonia y
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algunas ciudades espafiolas?, ;en qué puertos se abordan los cruceros que
recalan en las costas estonias?, ;participa Estonia en la red ferroviaria de
InterRail?, ;c6mo es el trayecto por carretera entre Espafa y Estonia?, etc.

2 Averigua qué paises de la Unién Europea son més visitados por los turistas

espafioles. Busca similitudes entre el tipo de oferta turistica existente en
estos paises y la oferta estonia que has investigado en la actividad anterior.
Compara las facilidades de transporte que existen en Estonia con las de los
principales destinos europeos del turismo procedente de Espana. Puedes
ayudarte consultando el Travel & Tourism Competitiveness Report, del
Foro Econémico Mundial (de acceso abierto en Internet).

3 Averigua dénde tienen lugar las tres ferias internacionales mds importantes

del sector turistico. Si la triada incluye alguna feria celebrada en Espafia,
inférmate sobre qué opciones existen para tener presencia en ella.

Elabora una lista de los principales medios de comunicacién especializados
en el sector turistico: no olvides los programas de radio y de televisién ni
los medios online. Identifica las secciones o suplementos que se ocupan del
sector turistico en los medios generalistas. Crea una pequena base de datos
con los resultados obtenidos.

Cuestiones

1 Cuando la prensa generalista espafiola se ha ocupado de Estonia durante el

tltimo lustro, ;en qué términos lo ha hecho? ;Cudles han sido los principales
detonantes del interés informativo? ;De qué modo puede afectar esta cir-
cunstancia a la percepcién que se ha creado de Estonia el publico espafiol?

De acuerdo con los datos que has obtenido para dar respuesta a las activi-
dades 1 y 2, ;qué publicos serian mds receptivos a plantearse una visita a
Estonia? De los medios de comunicacién identificados en la actividad 4,
scudles encajan mejor con estos publicos?

Para el cumplimiento de los objetivos que se desprenden del briefingy de
acuerdo con las conclusiones que hayas extraido en la cuestién anterior,
screes que tendrdn mayor efectividad los medios generalistas o los especia-
lizados? Razona tu respuesta.

:Sabes qué se entiende por workshop en el dmbito de la promocién de des-
tinos turisticos? Si desconoces el significado de este término, puedes con-
sultar con un operador turistico o con un periodista del sector para dar
respuesta a la cuestién.
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CASO 6: BRIEFING

En el mercado espanol, Hairtiful es la marca lider de champu y otros produc-
tos para el cuidado capilar (acondicionadores, fijadores, tintes, etc.). El afo pasa-
do, el fabricante modificé la férmula tradicional de uno de sus productos estrella:
el champt extrasuave. Atendiendo a los requerimientos del departamento de mar-
keting, el lanzamiento del Champu extrasuave Hairtiful new formula se llevé a
cabo precipitadamente, antes de disponer de los resultados de las tltimas pruebas
realizadas por el departamento de I+D. Las consecuencias fueron desastrosas.

La nueva férmula se revel6 altamente inestable y propensa a la contaminacién
bacteriana. De hecho, en las pruebas rutinarias realizadas con las muestras de
control se detecté que los limites microbiol6gicos autorizados para productos
cosméticos habian sido rebasados en diversos lotes del nuevo champu. Para en-
tonces, no obstante, ya hacfa semanas que el producto se distribuia masivamente
con el apoyo de una fuerte campana publicitaria.

Todos los expertos consultados por el fabricante de Hairtiful coincidieron en
sefialar que las posibilidades de que la contaminacién bacteriana detectada tuvie-
ra efectos nocivos en la salud de los consumidores eran infimas. Solo en caso de
que el producto fuera usado por personas que tuvieran alguna herida en el cuero
cabelludo y cuyo sistema inmunolégico se hallara deteriorado podia generar in-
fecciones potencialmente graves.

Pese a todo, el fabricante decidi6 actuar con la madxima responsabilidad e in-
form¢ al Ministerio de Sanidad y Consumo de la anomalia. De acuerdo con las
autoridades sanitarias, procedié a llevar a cabo una retirada masiva de producto,
alertando a los consumidores a través de los medios de comunicacién y con una
actitud muy proactiva. Ademds, puso en marcha un dispositivo de atencién tele-
fénica, operativo durante doce horas al dia los siete dias de la semana, que ofrecia
la posibilidad de consultar con un dermatélogo a las personas que creyeran haber
sufrido una infeccién por usar el producto contaminado, aunque finalmente no
llegé a probarse relacién causa-efecto en ninguno de los casos tratados.

El impacto medidtico generado por el recall del Champti extrasuave Hairtiful
new formula provocéd que también dejaran de distribuirse los demds productos de
la marca dado que la demanda cayé en picado. Esta situacién se prolongé duran-
te tres meses. Transcurrido este perfodo, todos los productos Hairtiful volvieron
a comercializarse, incluso el champu extra-suave (pero, eso si, recuperando la
férmula tradicional). Gracias a una eficaz campana de publicidad y de relaciones
publicas y a la actitud responsable con la que el fabricante abordé la situacién, los
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consumidores parecieron perdonar el error y las ventas iniciaron en seguida una
lenta pero prometedora recuperacién.

Asi estdn las cosas cuando una periodista del diario £/ Pais solicita la colabo-
racién de la compafifa para elaborar un reportaje en profundidad sobre Hairtiful

que muestre el dfa a dia de un caso de gestién de crisis y de business recovery con-

siderado modélico. Como director/a de comunicacién de la empresa fabricante,

debes decidir qué respuesta das a esta solicitud.

Actividades

1

Analiza las consecuencias que se derivarfan de dar una respuesta positiva a
la solicitud de la periodista. Elabora una lista de pros y contras. Realiza el
mismo ejercicio plantedndote ahora las eventuales consecuencias de una
respuesta negativa.

Toma una decisién: atender o no la solicitud de la periodista. Redacta un
informe breve destinado a comunicar a la junta directiva de tu compafia la
decisién tomada y a justificarla.

Tanto si has decidido colaborar con la periodista como si no, te propones
abordar la oportunidad o el problema que se derivan de tu respuesta como
un proyecto especifico de relaciones publicas. Formula y redacta la meta
del proyecto en sintonia con la decisién adoptada.

También en sintonia con la decisién adoptada, redacta cinco objetivos para
el proyecto. Explica por qué has elegido los objetivos propuestos.

Cuestiones

1 ;Resulta siempre deseable la cobertura medidtica cuando se produce en

términos elogiosos? Razona tu respuesta.

sSerfa licito pactar con un periodista una exclusiva a cambio de su compromiso
técito de dar un trato incondicionalmente favorable a nuestra organizacién?
¢Violarfa algin precepto de los cédigos deontolégicos cominmente aceptados
por los profesionales de las relaciones publicas? ;Y violarfa algtin precepto de los
cédigos deontoldgicos comiinmente aceptados por la profesién periodistica?

;Predominardn los objetivos de impacto o los de produccién en funcién de
si tu respuesta a la solicitud de la periodista ha sido positiva o negativa?
¢Por quéz

Si consideramos que resulta beneficioso que la prensa nos ponga como
ejemplo de una gestién de crisis brillante pero no queremos vehicular la
informacion a través de un tinico medio para no enemistarnos con el resto,
sc6mo podemos proceder?
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CASO 7: BRIEFING

En tu municipio, el PSOE y el PP han monopolizado el gobierno local du-
rante décadas. Todos los intentos de aupar a otras opciones politicas han fracasa-
do estrepitosamente. En parte, por el circulo vicioso que genera la 16gica del voto
ttil. Y en parte, porque el debate politico reflejado en los medios de comunica-
cién siempre ha pivotado exclusivamente sobre las cuestiones abordadas en los
programas electorales de los dos grandes partidos.

Con la mirada puesta en las préximas elecciones municipales, un grupo inte-
grado por diversos colectivos de la localidad y que ya cuenta con la adhesién de
varios centenares de ciudadanos particulares ha impulsado la creacién de un nue-
vo partido politico: Unidad Alternativa (UA). Aunque el espectro ideoldgico de
los integrantes de UA es relativamente amplio, todos comparten la conviccién de
que es necesario dar respuesta a las preocupaciones reales del ciudadano de a pie,
lo cual conlleva abrir el debate politico a cuestiones que generalmente son obvia-
das tanto por los politicos que hasta ahora se han ido alternando en el poder
como por los medios de comunicacién.

Como presidente que eres de una de las entidades asociativas que ha actuado
como impulsora del nuevo partido, has sido elegido miembro del comité ejecuti-
vo de UA en su congreso fundacional. Y como ex periodista y profesional de las
relaciones publicas, dentro de la ejecutiva has asumido la responsabilidad sobre el
drea de comunicacién.

Dado que queda menos de un afo para la cita electoral, empiezas a tra-
bajar de inmediato en el disefio de la estrategia comunicativa del partido.
Aunque tu propuesta deberd ser aprobada por el comité ejecutivo antes de
ponerse en prictica, de momento tienes carta blanca. Con todo, tu primera
meta es clara: se posicionardn en la agenda de los medios los temas que pue-
den movilizar a vuestro electorado potencial, pese a que no son los temas que
a priori centrardn la campafia electoral dado que los partidos mayoritarios
prefieren obviarlos.

Actividades

1 Elabora una lista con diez temas de 4mbito local que preocupen al ciuda-
dano en tu municipio pero que raramente aparezcan en los medios de co-
municacién. Consulta con una muestra lo més representativa posible de
tus convecinos antes de realizar esta actividad.
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2 Desarrolla tres mensajes bdsicos para cada uno de los diez temas identifica-

dos en la actividad anterior.

Establece un ranking que te permita clasificar los diez temas escogidos en
funcién del atractivo que a priori presentan para los medios de comunica-
cién. La posicién niimero uno la ocupard el tema que tenga més posibili-
dades de generar cobertura medidtica y la posicién nimero diez el que
tenga menos.

Selecciona las técnicas que consideras mds adecuadas para conseguir que
los medios de comunicacién presentes en tu localidad se ocupen de cada
uno de los temas que ocupan las cinco primeras posiciones del ranking
elaborado en la actividad anterior. Ten en cuenta que una técnica no serd
igualmente eficaz con todos los temas, de modo que probablemente debe-
rds emplear técnicas diversas en funcién de la naturaleza de cada tema
elegido. Intenta encontrar también técnicas eficaces para propiciar que los
medios se ocupen del tema que ocupa la dltima posicién del ranking.

Cuestiones

1 Para generar un debate politico sobre determinadas cuestiones, ;basta con

conseguir que los medios de comunicacién se ocupen de tales cuestiones?
7

. >

¢Por qué:

sQué puede contribuir a aportar credibilidad ante los medios de comuni-
cacién a una formacién politica de nuevo cufio que carece de experiencia
y de historial?

:Crees que Unidad Alternativa siempre deberfa impulsar de forma directa
la incorporacién de nuevos temas al debate politico? ;Resultarfa beneficio-
sos que, en ocasiones, fueran algunas de las entidades que han contribuido
a crear el partido las que asumieran el rol de fuente en este empefo?

Dado que la existencia de conflicto constituye uno de los principales crite-
rios de noticiabilidad, es decir, uno de los factores que mds alimentan el
interés medidtico, ;convendrd para alcanzar la meta perseguida que tomen
la palabra los actores sociales que en alguno de los temas cuyo abordaje
quiere propiciar el partido se posicionan claramente en contra de los pos-
tulados que este defiende? Razona tu respuesta de acuerdo con el desarrollo
de los temas propuestos que has realizado en la actividad ndmero 2.
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CASO 8: BRIEFING

La Universidad Internacional Luis Bufiuel (UILB) es una universidad privada
que inicié su andadura en el afio 2000, coincidiendo con el centenario del naci-
miento del cineasta aragonés que le da nombre. Actualmente, cuenta con tres
campus ubicados en la Comunidad de Madrid e imparte diversos posgrados asi
como las siguientes titulaciones de grado: Comunicacién Audiovisual, Periodis-
mo, Publicidad y Relaciones Publicas, Arquitectura, Humanidades, Enfermerfa,
Psicologia, Nutricién y Dietética, Farmacia, Administracién y Direccién de Em-
presas, Derecho y Ciencias del Medio Ambiente.

Durante su primera década de vida, la UILB ha experimentado un creci-
miento muy notable y ha requerido una importante inversién econémica por
parte de sus promotores. Para posicionarse como una universidad de presti-
gio, se ha dotado de un claustro de profesores que incluye a verdaderos refe-
rentes en sus respectivos campos del saber. Las actividades docentes se llevan
a cabo en grupos reducidos y con el apoyo de equipamientos de tltima gene-
racién. Cada estudiante paga una media de 15.000 euros por curso en con-
cepto de matricula.

Estos tltimos afios, no obstante, el nimero de estudiantes de nuevo ac-
ceso se ha reducido significativamente. El nuevo mapa universitario espafiol,
surgido de la adaptacién de las titulaciones existentes al Espacio Europeo de
Educacién Superior y de la disruptiva creacién de nuevos titulos, es alta-
mente competitivo. La oferta existente es amplia y diversa, y en ocasiones
combina un creciente prestigio con precios de matricula mucho més asequi-
bles (es el caso de algunas universidades publicas pero también el de otras de
gestién privada).

La UILB, pues, afronta un escenario que amenaza incluso su viabilidad a
medio plazo. Ante esta situacién, el patronato te encarga que —en calidad de res-
ponsable de comunicacién de la universidad— te ocupes de posicionar a sus pro-
fesores e investigadores como expertos en distintos dmbitos de conocimiento para
que los medios de comunicacién recurran a ellos cuando necesiten explicar, inter-
pretar o contextualizar una noticia referente a tales 4mbitos. La presencia conti-
nuada en los medios de académicos de la UILB en el rol de expertos deberd
contribuir a incrementar el prestigio de la institucién y permitirle escalar puestos
en el rop of mind de los centros de ensehanza superior donde estudiar determina-
das titulaciones.
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Actividades

Haz un seguimiento de todas las informaciones locales y nacionales
aparecidas en un diario de referencia y/o en un informativo televisivo
durante 15 dfas para detectar la presencia explicita de profesores uni-
versitarios. Clasifica las apariciones detectadas en funcién del rol adop-
tado (fuente, experto, analista, articulista, comentarista, protagonista
de la informacién, etc.). Determina los dmbitos temdticos en los que
los medios tienden a dar mds cancha a los docentes universitarios. Lleva
a cabo un ejercicio similar con algunos programas de debate o de tertu-
lia de radio y/o televisién.

Investiga para hallar una oportunidad de relaciones publicas que pueda
materializarse durante los préximos tres meses en alguno de los campos en
los que la UILB tiene oferta docente. Intenta que sea en uno de los 4mbitos
temdticos que, de acuerdo con los resultados obtenidos en la actividad
anterior, son mds permeables a la presencia del profesorado universitario
en los medios.

Elabora una lista de 10 universidades espanolas que consideres de presti-
gio. Comprueba si desde su web corporativa permiten acceder a una guia
de expertos que facilite el contacto de los medios de comunicacién con sus
profesores e investigadores.

Formula y redacta la meta del proyecto que nos ocupa.

Redacta cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién acor-
des con la meta formulada en la actividad anterior.

Selecciona las técnicas que consideres mds adecuadas para conseguir que
los medios de comunicacién cuenten habitualmente con el profesorado de
la UILB a la hora de explicar, interpretar o contextualizar noticias referen-
tes a sus respectivos dmbitos de conocimiento.

Recupera los diez objetivos que has formulado en la actividad ndmero 5 y
establece los métodos que te permitirdn evaluar su cumplimiento.

Imagina que las primeras evaluaciones de los resultados de proyecto son
negativas. Elabora una lista de las cosas que pueden haber fallado. Refor-
mula el proyecto para intentar superar sus posibles limitaciones y mejorar
su eficacia, pero sin alterar la meta perseguida.
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Cuestiones

1 ;Las guias de expertos que has detectado al realizar la actividad ndmero 3
han sido impulsadas mayoritariamente por universidades publicas o priva-
das? ;Por qué crees que es asi?

2 El hecho de que una universidad ofrezca estudios de Periodismo, como es
el caso de la UILB, ;puede facilitar el acceso de sus profesores a los medios
de comunicacién? Si es asi, ;de qué modo?

3 Si conseguimos que algunos medios de comunicacién recurran al profeso-
rado de la UILB para dar su punto de vista como expertos en sus respecti-
vos dmbitos de conocimiento, ;crees que otros medios de comunicacién se
verdn inclinados a incorporarles también al discurso periodistico o que
preferirdn buscar otros expertos que no aparezcan habitualmente en la
prensa? ;Por qué?

4 Entre los objetivos de produccién que te has marcado, ;hay alguno que
contemple especificamente a los medios de comunicacién especializados?
;Piensas que resulta més ficil incorporar el punto de vista académico en un
medio especializado que en uno generalista? ;Qué puede motivar a un
profesor universitario a colaborar con los medios en labores divulgativas
mis alld del valor promocional que pueda suponer para la universidad en
la que imparte docencia? Razona tus respuestas.
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Las relaciones con la comunidad

Uno de los pablicos mds importantes de una organizacién es su comunidad,
el lugar donde tiene su sede y oficinas. Mantener buenas relaciones con la comu-
nidad supone habitualmente la implicacién y contribucién de la direccién y de
los empleados con organizaciones y actividades locales. Igualmente, la organiza-
cién puede comunicarse con la comunidad de otras formas, tales como distri-
buir publicaciones propias o reuniéndose con los lideres de la comunidad. A
menudo, las relaciones con la comunidad incluyen interacciones cara a cara en-
tre la organizacién y un publico, una de las formas mds poderosas de influenciar
actitudes.

1. Investigacion
1.1. Investigacidn del cliente

En las relaciones con la comunidad, la investigacién del cliente se centra en el
rol de la organizacién en la comunidad y de su reputacién. Las siguientes pregun-
tas pueden servir de gufa para la investigacién inicial en la preparacién de un
proyecto de relaciones con la comunidad:

* ;Cudl es el nivel de credibilidad?
* ;Ha habido quejas significativas desde la comunidad en el pasado?

* ;Cudles son las précticas de relaciones con la comunidad de la organizacién
actualmente y en el pasado?

* ;Qué cambios en la comunidad y en el panorama politico estdn afectando
(o pueden afectar) a las relaciones con la comunidad?

¢ ;Cudles son las principales fortalezas y debilidades de la organizacién en la
comunidad?

* ;Qué oportunidades existen para fortalecer y mejorar las relaciones con la
comunidad?
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1.2. Investigacion de la oportunidad o problema

¢Por qué priorizar un proyecto de relaciones con la comunidad? Consideran-
do los costes y beneficios, se trata de una pregunta digna de la mds detallada
justificacion. El profesional de las relaciones puiblicas debe analizar los problemas
que el cliente puede haber tenido con grupos de la comunidad y examinar a con-
ciencia las oportunidades de relaciones con la comunidad. Muchas organizacio-
nes ejecutan programas proactivos de relaciones con la comunidad como una
forma de seguro contra cualquier problema que requiriese soluciones reactivas de
relaciones publicas.

1.3. Investigacion de los publicos

El dltimo aspecto de la investigacion es identificar al publico objetivo. Los
publicos de la comunidad pueden subdividirse en tres clases: medios de comu-
nicacién de la comunidad, lideres de la comunidad y organizaciones de la co-
munidad. Cada uno de ellos puede incluir, en funcién de las caracteristicas de la
comunidad, los siguientes posibles publicos:

Medios de la comunidad
Generalistas
Especializados

Lideres de la comunidad
Politicos
Altos funcionarios
Educadores
Lideres religiosos
Profesionales
Empresarios
Banqueros
Columnistas
Lideres sindicales
Lideres étnicos

Lideres de barrio o vecindario
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Organizaciones de la comunidad
Civicas
De servicios
Sociales
Empresas
Culturales
Religiosas
Juveniles
Politicas
Grupos de interés especial

Otros

Cuando se dirige un proyecto de relaciones con la comunidad es muy impor-
tante que el profesional elabore una agenda de periodistas, lideres de la comuni-
dad y organizaciones de la comunidad.

La lista de contactos de los medios debe ser similar a la vista al tratar de las
relaciones con los medios de comunicacién (Capitulo 3). Esta lista debe incluir
el tipo y tamafio de la audiencia o lectores de cada medio, el nombre y cargo de
los miembros de la direccién y del equipo de redaccién del medio.

La lista de los lideres de la comunidad debe ser igual de meticulosa. Debe
incluir el nombre, cargo, organizacién representada, direccién (postal y web, en
su caso), teléfono y correo electrénico de los lideres mas destacados. Estos datos
pueden ordenarse segin los dmbitos profesionales, como funcionarios, profeso-
res, lideres religiosos, columnistas, etc.

La lista de las organizaciones de la comunidad se actualizard regularmente
con los nombres de sus cargos directivos, sus direcciones (postal y web) y los nd-
meros de teléfono y direccién de correo electrénico.

Es muy importante identificar qué lideres tienen una excepcional credibili-
dad en el seno de la comunidad ya sea por su reputacién, su experiencia, su in-
fluencia financiera o su poder politico. El lider mds influyente no es siempre, ni
mucho menos, el que tiene un més alto cargo en la administracién. Hay ex lideres
politicos con mucha mds credibilidad que los gobernantes.
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2. Objetivos

Como en otras dreas de las relaciones publicas, los objetivos (de impacto y de

produccién) de los proyectos de relaciones con la comunidad han de ser especifi-

cos y cuantificables.

2.1. Objetivos de impacto

Los objetivos de impacto en las relaciones con la comunidad incluyen la in-

formacién a los publicos de la comunidad y la modificacién de sus actitudes y

conductas. Algunos de los objetivos de impacto tipicos en este 4mbito de las re-

laciones publicas son:

Incrementar (en un 30 por ciento este afio) el conocimiento que la comu-
nidad tiene sobre las actividades de la organizacién, incluyendo sus pro-
ductos y servicios, para que las apoye.

Obtener (en un 15 por ciento) un mayor apoyo de los lideres de la comu-
nidad para obtener la aprobacién de proyectos.

Generar (un 20 por ciento) mds feedback de los lideres de la comunidad
para mejorar sus relaciones con ellos.

Incrementar (en un 20 por ciento) el nimero de empleados que partici-
pen como lideres de acciones deportivas locales dirigidas a los jévenes
para conseguir una mayor integracién de nuestro cliente con la vida de la
comunidad.

Incrementar (en un 50 por ciento) la participacién de los padres de alum-
nos en los actos de final de curso de la escuela de ensefianza secundaria para
aumentar su implicacién con el resto de actividades de la organizacién.

2.2. Objetivos de produccion

En las relaciones con la comunidad los objetivos de produccién consisten en

las iniciativas del profesional para mejorar las relaciones con la comunidad. Por

ejemplo:
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* Responder (en un 10 por ciento) a las necesidades de la comunidad (du-
rante este afio).

* Disenar (cinco) nuevos proyectos comunitarios que impliquen recursos
humanos y materiales de la organizacién (durante este ano).

* Programar (cinco) reuniones con los lideres de la comunidad (en el préxi-
mo semestre).

3. Estrategia
3.1. Tema y mensajes

El tema y mensaje de las relaciones con la comunidad son situacionales y
surgen de los datos obtenidos en la investigacién relacionada con la organizacién,
de los motivos para llevar a cabo el proyecto y de las relaciones pasadas y existen-
tes con publicos objetivo de la comunidad.

3.2. Técnicas
3.2.1. Acciones y eventos

Las acciones y eventos mds propios de los proyectos de relaciones con la co-
munidad son:

* Unas jornadas de puertas abiertas.

* Patrocinio o mecenazgo de eventos o proyectos de la comunidad.

* Participacién de la direccién o de otro personal en actividades de volunta-
riado de la comunidad.

* Contribuir con fondos a causas u organizaciones de la comunidad.
* Reuniones con lideres de la comunidad.

* Membresia de la direccién o del resto del personal en organizaciones co-
munitarias (civicas, profesionales...).

* Darticipacién de la direccién y del resto de personal en juntas directivas u
otros cargos politicos de asociaciones sin 4nimo de lucro de la comunidad.
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La implicacién del cliente, de su direccién y del personal en asuntos de la
comunidad es el aspecto mds significativo de un proyecto de relaciones con la
comunidad. Con este tipo de vinculo con la comunidad, las relaciones con esta
deberfan ser relativamente féciles de mantener.

3.2.2. T4cticas no controladas y controladas

En las relaciones con la comunidad, el profesional de las relaciones publicas
deberia pensar en primer lugar en las relaciones con los medios locales, a través de
comunicados de prensa, fotografias, conferencias de prensa o entrevistas con res-
ponsables organizativos del cliente en los medios de comunicacién.

En lo referente a las ticticas controladas, las mas comunes en este ambito de
las relaciones puiblicas son las publicaciones de la empresa y su envio a los lideres
de la comunidad. Asimismo es muy importante que, en el caso de que el cliente
sea una gran empresa, el profesional de las relaciones publicas ayude a crear una
oficina del portavoz para preparar a los directivos de la companfa a comparecer
ante los medios o a participar, a través de discursos o presentaciones, en reuniones
de clubes o asociaciones locales. Asimismo, es importante hacer llegar puntual-
mente a todos los lideres de la comunidad aquellas informaciones referidas a la
implicacién de la organizacién en asuntos de la comunidad.

Sobre todo, el cliente u organizacién debe tener un sitio web informativo y
adecuado, que puede ser utilizado tanto para la comunicacién controlada como
para la no controlada. Los periodistas podrdn encontrar informacién y datos ac-
tualizados sobre la empresa en el sitio web, tales como biografias/fotografias de
los directivos o el resumen del balance anual.

En los proyectos de relaciones con la comunidad, tanto las tdcticas no contro-
ladas como las controladas deben centrarse en los ocho tipos de implicacién co-
munitaria expuestos en el epigrafe anterior. Estos son el corazén del proyecto.

3.3. Comunicacién eficaz
De los nueve principios de la comunicacién eficaz, hay tres que deben obser-
varse con especial atencién en los proyectos de relaciones con la comunidad:

El primero, identificar bien a los lideres de la comunidad a los que dirigirse
es crucial para el éxito del proyecto. El segundo, la influencia del grupo juega un
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papel sustancial en las relaciones con la comunidad. El proyecto debe atender y
apoyar a los grupos de la comunidad, sus lideres y sus miembros. Una formacién
de portavoces eficaz es el primer medio para conseguirlo. El tercero y dltimo, la
participacién del publico es muy importante. Los medios de comunicacién, lide-
res y grupos objetivo han de ser animados a participar en los eventos del cliente.
Mds atin, el cliente deberfa echar una mano a la comunidad patrocinando activi-
dades atractivas.

4. Evaluacion

Si los objetivos del proyecto de relaciones con la comunidad se han escrito de
forma clara y cuantificable, entonces su evaluacién deberia ser relativamente fécil.
Por ejemplo, es muy sencillo medir el nimero de conferencias de la oficina del
portavoz o el nimero de asistentes a un evento patrocinado por el cliente. El
éxito del proyecto estd directamente vinculado a la consecucién de los objetivos
fijados al inicio del proyecto.

Los objetivos de impacto se suelen medir a través de encuestas u otros méto-
dos de investigacién cuantitativa, mientras que los objetivos de produccién pue-
den evaluarse a través del recuento o de la simple observacién de si se la tarea se
ha realizado eficazmente.
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CASO 9: BRIEFING

Ponteclor es una empresa que se dedica a la fabricacién de cloro. Durante sus
primeras décadas de existencia no tuvo excesivos problemas con la comunidad
gracias a que estaba relativamente alejada del nicleo urbano de su municipio, a
que aportaba a sus habitantes una de las pocas opciones de ocupacién existentes
en la comarca y a que, por aquel entonces, la sensibilidad medioambiental era en
general mds bien escasa.

Los problemas se iniciaron cuando se construyeron un par de urbanizaciones
cerca de los terrenos donde estd situada la planta de Ponteclor. La promotora in-
mobiliaria no tuvo ningin problema para vender las casas de ambas urbanizacio-
nes pese a la cercania de la fbrica, pero tan pronto como los nuevos vecinos
empezaron a habitarlas surgieron las primeras protestas: contra el trajin de camio-
nes, contra el ruido, contra los olores, contra el riesgo que supone para la pobla-
cién, contra los vertidos en el rio...

Aunque inicialmente las protestas de los recién llegados obtuvieron escaso eco
entre los vecinos de toda la vida y las autoridades municipales no les prestaron
tampoco excesiva atencidn, las cosas cambiaron cuando un grupo de activistas
medioambientales de la comarca entré en escena. Las protestas continuadas y
bien organizadas obtuvieron un gran eco medidtico y consiguieron notables
muestras de apoyo. Ponteclor salvé entonces la situacién pero tuvo que realizar
numerosas concesiones:

* Dejé de verter residuos directamente al rio y empezé a emplear los llama-
dos «emisarios submarinos».

* Financi6 buena parte de la construccién de una variante que alejaba la
circulacién de sus camiones de las urbanizaciones vecinales.

* Incrementd significativamente los recursos dedicados a acciones de pa-
trocinio que redundan en beneficio de los habitantes del municipio y la
comarca.

La tregua conseguida por esta via, no obstante, finalizé hace unos meses,
cuando una fuga de cloro provocd irritaciones oculares y trastornos respirato-
rios —en algunos casos, de cierta consideracién— a mds de 60 vecinos de las
urbanizaciones cercanas. A ello se sumd la noticia de que el sistema de produc-
cién usado en la planta de Ponteclor (la obsoleta tecnologia de celdas de mer-
curio) podrd seguir empledndose en Espafia hasta el afio 2020, pese a que las
recomendaciones de la Unién Europea habian creado la expectativa de que
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desapareceria en 2010 puesto que el mercurio es un material muy téxico, in-
cluso en bajas concentraciones.

En esta ocasién, los ecologistas de la comarca cuentan con el apoyo de orga-
nizaciones de 4mbito nacional e incluso internacional, y ademds han hallado en
los ciudadanos del municipio un publico mucho mds sensibilizado y receptivo a
sus mensajes criticos. Incluso el alcalde, que siempre habia apoyado a la empresa,
ha empezado a sumarse a las protestas.

Para afrontar esta situacién, Ponteclor contrata los servicios de una agencia de
comunicacién. Sobre la industria del cloro, td lo desconoces todo. Pero trabajas
en la agencia como especialista en relaciones con la comunidad, de modo que se
te asigna el proyecto e inicias de inmediato la fase de investigacién.

Actividades

1. Elabora una lista de las aplicaciones que tiene el cloro. Intenta encontrar
algunas vinculadas a la salud y el bienestar (fabricacién de medicamentos,
potabilizacién de aguas, etc.).

2. Busca informacién sobre el impacto que tiene la industria del cloro en
Espafia (puestos de trabajo directos e indirectos que genera, cifra de nego-
cio, peso en el PIB, etc.). Para obtener estos datos, seguramente te ser4 ttil

saber que existe una Organizacién de Usuarios y Trabajadores de la Qui-
mica del Cloro (AMICLOR).

3. Elabora una lista de las principales criticas que las organizaciones ecologis-
tas han lanzado contra la industria del cloro en los dltimos tres afos.

4. Identifica las principales organizaciones de activismo medioambiental que
operan en tu comunidad auténoma y elabora un perfil de cada una. Busca
precedentes en los que hayan actuado coordinadamente entre si o con
organizaciones nacionales e internacionales, y determina qué pardmetros
tienen en comun los casos que han propiciado tal coordinacién.

Cuestiones

1. El hecho de que Ponteclor cediera hace unos afios ante las presiones eco-
logistas y vecinales, ;supone una fortaleza o una debilidad a la hora de
afrontar la situacién que nos ocupa ahora? ;Por qué?

2. ;A qué atribuyes el cambio de actitud del alcalde del municipio donde estd
ubicado Ponteclor?
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3. ¢Crees que AMICLOR tiene credibilidad cuando se autodefine como un
colectivo de hombres y mujeres vinculados al mundo laboral de la quimi-
ca del cloro que estdn al margen de tendencias sindicales y que actiian con
independencia de los patronos de la quimica y de cualquier otro grupo de
presién? Razona tu respuesta.

4. ;Hasta qué punto piensas que las técnicas de patrocinio y mecenazgo pue-
¢ y
den actuar como escudo para salvaguardar los intereses de una empresa en
situaciones de conflicto con la comunidad? ;Por qué?
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CASO 10: BRIEFING

Tecjoy es una empresa multinacional dedicada a la fabricacién de productos
de electrénica de consumo. Una de sus fabricas estd ubicada en una pequefia lo-
calidad espafiola desde hace 40 afios. Cuando se inauguré esta planta de produc-
cién, las alternativas laborales en la zona eran mds bien escasas, de modo que un
altisimo porcentaje de la poblacién activa del municipio que la acoge acabé for-
mando parte de la plantilla de Tecjoy.

En la empresa, las condiciones de trabajo siempre han sido excelentes, lo cual
explica la extraordinaria fidelizacién de sus empleados. De hecho, la antigiiedad
de algunos trabajadores se remonta a la época en la que se puso en marcha la fi-
brica. Son muy frecuentes los casos de parejas o de padres e hijos que forman
parte de su plantilla e incluso hay un par de familias de la localidad que tienen a
tres generaciones trabajando en la planta simultdneamente.

Aunque la modélica formacién continua que reciben los empleados de Tecjoy
los convierte en mano de obra muy cualificada, lo cierto es que los salarios que
perciben (considerablemente por encima de la media del sector) suponen una
carga que lastra la competitividad de la empresa. De hecho, ninguno de sus prin-
cipales competidores sigue produciendo en Espafa.

Es por ello que lo que muchos se temian acaba sucediendo: la direccién de
Tecjoy Worldwide, en Holanda, decide clausurar la fibrica espafola y deslocali-
zar la produccién. La progresiva miniaturizacién de la linea de productos que
Tecjoy fabrica en nuestro pais conlleva que, incluso asumiendo después elevados
costes de transporte, compense fabricarlos en paises asidticos donde el coste de la
mano de obra es comparativamente irrisorio. Seguir fabricando en Espafia com-
portaria un sobrecoste absolutamente inasumible en un mercado tan competitivo
como el actual.

Como director/a de comunicacién de Tecjoy Espafia, recibes el encargo de
poner en marcha un proyecto de relaciones con la comunidad que contribuya a
suavizar el impacto que supondra el cierre de la planta cuando se haga publico.
En la fase de investigacién, averiguas que dicho cierre conlleva enviar al paro a
743 personas; en algunos casos, a familias enteras. La mayoria de los empleados,
ademds, viven en la localidad donde estd ubicada la fibrica (de hecho, constitu-
yen el 39% de la poblacién activa del municipio).

Recuerdas perfectamente que hace un par de afios, cuando la empresa presen-
t6 un expediente de regulacién de empleo que supuso el despido de 112 trabaja-
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dores y la prejubilacién de otros 23, las protestas ya arreciaron en la poblacién. El
ayuntamiento se posicion6 en defensa de los trabajadores vy, tras él, la practica
totalidad de las entidades de la localidad asi como la Federacién de Municipios
de la Comunidad Auténoma. Incluso hubo un conato de boicot a los productos
Tecjoy impulsado por una organizacién local de consumidores y usuarios a través
de su red nacional. Finalmente, se impuso la idea de que los puestos de trabajo
sacrificados servirfan para mantener la viabilidad de la fébrica pero en la situacién
actual este argumento carece de validez, de modo que el escenario que se dibuja
es considerablemente peor.

Una vez cerrada la fase de investigacién (con cierta premura, eso si), te pones
a trabajar en la definicién de la meta y los objetivos del proyecto.

Actividades

1. Formula y redacta la meta del proyecto de relaciones con la comunidad de
la localidad en la que se ubica la fibrica de Tecjoy que deberd acompanar
al anuncio del cierre de dicha fébrica.

2. Redacta cinco objetivos de impacto asegurdndote de que incluyes al me-
nos uno de cada subcategoria (cognitivos, afectivos y conativos) y de que
son coherentes con la meta formulada.

3. Redacta cinco objetivos de produccién, asegurdndote de que son coheren-
tes respecto a los objetivos de impacto propuestos en la actividad anterior
y respecto a la meta formulada.

4. Elabora un presupuesto estimativo y global del proyecto de relaciones con
la comunidad que nos ocupa para poder pedir su validacién a la central de
Holanda. Asegurate de que la cantidad presupuestada te permitird cum-
plir razonablemente tanto los objetivos de impacto como los de produc-
cién y, por tanto, alcanzar la meta formulada.

Cuestiones

1. ;Consideras que actualmente un eventual conflicto cuyo epicentro estd
situado en una pequefa localidad espanola puede generar problemas gra-
ves a una multinacional holandesa? ;Por qué?

2. El cierre de la fbrica espafola de Tecjoy puede contribuir a la viabilidad
global de la empresa, lo cual comporta salvar otros puestos de trabajo en
las oficinas centrales de Tecjoy Espafia radicadas en Madrid (4rea comer-
cial, de marketing, de comunicacién, de administracién, de I+D+i, de
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logisitica, etc). ;Crees que este argumento puede ayudar a que la comuni-
dad directamente afectada por el cierre lo asuma de forma mds favorable?
Razona tu respuesta.

. El hecho de que la formacién, el sueldo y las demds condiciones laborales
de los empleados de Tecjoy sean éptimos, ssupone una fortaleza o una
debilidad a la hora de anunciar el cierre de la fibrica? ;Por qué?

. En una organizacién de consumidores y usuarios de dmbito local, ;deberia
pesar mds la defensa genérica del consumidor (posibilitando precios mis
competitivos) o la defensa de los miembros de la comunidad (defendien-
do los puestos de trabajo de sus conciudadanos por encima de otras con-
sideraciones)? Razona tu respuesta.
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CASO 11: BRIEFING

Mukazno es una reconocida promotora de conciertos. Algunos de los artistas
mds populares de la escena musical internacional han actuado en Espafia gracias
a su intermediacién. Entre sus iniciativas mds exitosas figura el FARM (Fresh Air
& Rock Music) Festival, un macroconcierto de tres dias de duracién que tiene
lugar cada verano, al aire libre, en un idilico paraje de la geografia espafiola.

Durante sus tres primeras ediciones, el FARM Festival se desarrollé con ab-
soluta normalidad y sin que se produjeran incidentes de consideracién. La edi-
cién del afio pasado, en cambio, acabé como el rosario de la aurora:

* Actos vanddlicos en el nicleo urbano del pueblecito cuyo término munici-

pal acoge al festival.
* Acampadas masivas fuera de los lugares permitidos.

* Diversos accidentes de tréfico graves, algunos de los cuales causaron heri-
das de consideracién a lugarefios.

* Montanas de escombros y desperdicios en los alrededores del recinto.
* Denuncia de numerosos robos.

* Presencia de jévenes radicales antisistema que permanecieron en la locali-
dad durante meses por la expeditiva via de la ocupacion.

* Peleas y enfrentamientos cada madrugada (algunas con heridos graves por
arma blanca).

* Agresiones al propietario de los terrenos donde se celebra el concierto por
parte de un grupo de convecinos airados.

* Declaraciones incendiarias del partido de la oposicién en el ayuntamiento
de la localidad en contra del festival.

Como responsable de comunicacién de Mukazno, debes disefiar la estrategia
de un proyecto de relaciones con la comunidad que permita garantizar la conti-
nuidad del FARM Festival en su actual emplazamiento. Dispones de un presu-
puesto de 75.000 euros y tienes medio afio por delante.

Actividades

1. Redacta el tema del proyecto en un médximo de cinco palabras. Desarrolla
el tema propuesto en cuatro mensajes basicos.
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2. Elabora un argumentario que incida en todos los beneficios que para la
comunidad puede comportar la celebracién del concierto en su término
municipal y que explique todas las acciones que se llevardn a cabo para

evitar que se repitan los incidentes del afio pasado.

3. Selecciona las técnicas mds adecuadas para transmitir a la poblacién del
municipio donde se ha venido celebrando el FARM Festival hasta la fecha
los mensajes bdsicos del proyecto asi como los argumentos elaborados en
la actividad anterior. Ten en cuenta que dispones de un presupuesto y de

un lapso de tiempo muy concretos.

4. El alcalde del municipio afectado te solicita que le expliques la estrategia
comunicativa que empleards para dirigirte a los potenciales asistentes a la
nueva edicién del concierto en caso de que se acabe autorizando su cele-
bracién. Disefia una estrategia que contribuya a disuadir a los alborotado-
res profesionales de acudir al Festival y tranquilice al alcalde, pero que no
genere rechazo entre tu publico objetivo (gente joven con ganas de diver-

tirse y de sentirse enteramente libre).

Cuestiones

1. ;Qué credibilidad tendrd Mukazno cuando garantice a los miembros de la
comunidad afectada que los incidentes de la pasada edicién no se repeti-

rdn este afio? ;Cémo puedes mejorarla?

2. sExiste plena coherencia entre la estrategia comunicativa desarrollada en
la actividad 4 (para los potenciales asistentes al macroconcierto) y la estra-
tegia de relaciones con la comunidad disenada en las actividades 1, 2 y 3?
En caso de que no sea asi, ;cémo podrias minimizar las incoherencias de-

tectadas?

3. ;Qué actores piensas que pueden actuar como lideres de opinién para el

¥ i 2 2
proyecto que nos ocupa en una pequena comunidad rural? ;Por qué:

4. ;Qué repercusiones puede tener la politizacién del conflicto, con la oposi-
cién municipal jugando claramente a la contra de tus intereses? ;Puede
favorecer de algin modo el cumplimiento de los objetivos del proyecto?

Razona tus respuestas.
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CASO 12: BRIEFING

El Plan de Creacién y Amortizacién de Centros Penitenciarios, vigente en la
actualidad, comporta la construccién de 46 nuevas infraestructuras penitencia-
rias durante el periodo 2006-2012 y supone una inversién de casi 1.650 millones
de euros. Una vez ejecutado, el plan aportard al sistema penitenciario espafiol mds
de 18.000 nuevas plazas y favorecerd el cumplimiento de la premisa «un recluso
por celda».

Entre otras muchas actuaciones (creacién de centros de insercién social para
el cumplimiento de penas en régimen de semilibertad, creacién de unidades de
madres para reclusas con hijos menores, habilitacién de unidades de custodia
hospitalaria...), el plan conlleva la construccién de 11 nuevos centros penitencia-
rios para el cumplimiento de penas en régimen ordinario. A la hora de decidir en
qué comunidades auténomas se ubicaban estos nuevos centros, se opté por las
que registran mayores tasas de sobreocupacién carcelaria, las que no disponen de
plazas suficientes para internar a la poblacién reclusa vinculada a la zona y las que
cuentan Unicamente con infraestructuras obsoletas. De este modo, se pretende
combatir el desarraigo geogréfico y social que conlleva el cumplimiento de penas
en una comunidad auténoma distinta a la propia.

La ubicacién en municipios especificos se llevé a cabo atendiendo a la dispo-
nibilidad de terrenos adecuados y a la aceptacién por parte de los ayuntamiento
afectados. En algunos casos, de hecho, fueron los propios ayuntamientos los que
ofrecieron terrenos de forma proactiva a la Direccién General de Instituciones
Penitenciarias para la construccién de una prisién a cambio, principalmente, de
contrapartidas econémicas, de la obtencién de importantes inversiones de la Ad-
ministracién central y/o autondmica en las infraestructuras de la localidad y de la
creacién de cientos de puestos de trabajo directos e indirectos.

T trabajas como responsable de comunicacién en uno de los ayuntamientos
que ofrecié terrenos municipales para la construccién de un centro penitenciario
y cuya oferta ha sido aceptada. Tan pronto como el Ministerio del Interior comu-
nica publicamente la ubicacién de las nuevas prisiones, el sindrome nimby (acréni-
mo de not in my backyard, o sea, no en mi patio trasero) surge en todo su esplen-
dor en la localidad. Se crea una plataforma anticdrcel y arrecian las protestas.

El alcalde te encomienda que pongas en marcha un proyecto de relaciones
con la comunidad que permita revertir la situacién y convertir la construccién
del centro penitenciario en algo aceptable e incluso deseable para la ciudadania
del municipio. Cuentas con un presupuesto especifico de 100.000 euros.
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Actividades

1. Elabora una lista de los lideres y de las organizaciones de tu comunidad
que deberfan ser persuadidos de las bondades derivadas de la construccién
de un centro penitenciario si el supuesto planteado en el briefing se diera
en el municipio donde resides. Evalda su credibilidad.

2. Crea una base de datos con los nombres de los periodistas de los medios
de comunicacién de 4mbito local de tu municipio que, llegado el caso,
podrian abordar la cuestién que nos ocupa. No olvides los medios online
ni las emisoras de radio y televisién.

3. Formula y redacta la meta del proyecto. Asegtirate de que cumples las
reglas brindadas para la redaccién de una meta y también de que, si el
informe sobre el proyecto acabara filtrindose a los medios, la meta for-
mulada podria ser asumida pablicamente por el consistorio municipal
sin costes politicos.

4. Redacta cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién acor-
des con la meta formulada en la actividad anterior.

5. Define el tema del proyecto en un méximo de cinco palabras y desarrélla-
lo mediante cinco mensajes basicos.

6. Escoge las técnicas que deberdn ser empleadas para cumplir los objeti-
vos propuestos. Ten presente en todo momento cudl es el presupuesto
disponible.

7. Redacta un articulo de opinién que sea muy critico con el sindrome nimby.
Aporta ejemplos que refuercen el posicionamiento de los ayuntamientos
que aceptan que sus municipios acojan infraestructuras que nadie quiere.

8. Recupera los diez objetivos que has formulado en la actividad ndmero 4 y
establece los métodos que te permitirdn evaluar su cumplimiento.
Cuestiones

1. ;Qué diferencias hallas entre un proyecto de relaciones con la comunidad
promovido por un ayuntamiento y uno impulsado por una empresa pri-
vada? En general, ;cuil de los dos te parece mas necesario? ;Por qué?

8 ¢ ¢rorq

2. sEn qué piensas que deberian revertir las contrapartidas econémicas y las
inversiones que recibird el municipio para que la construccién de una
prisién en la localidad resulte m4s aceptable para sus ciudadanos?
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3. :Qué argumentos suelen emplearse para rechazar la presencia de un cen-
tro penitenciario en una localidad determinada? ;Crees que todos ellos
son argumentos sélidos o, por el contrario, los hay que solo son muestras
de la caracteristica insolidaridad nimby?

4. ;Quienes promueven la construccién de una cdrcel emplean el término
cércel o mds bien expresiones como centro penitenciario? ;Por qué? ;Ocu-
rre algo parecido con los términos presos, reclusos y penados? ;Cudl de los
tres te parece mds aceptable?
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Las relaciones institucionales
y el lobbismo

Las relaciones institucionales abarcan tanto las relaciones gubernamenta-
les como el lobbismo. Desde esta perspectiva, las relaciones institucionales
constituyen aquella parte de las relaciones publicas donde las organizaciones
dirigen sus mensajes a los poderes publicos para influenciar una decisién o
normativa.

1. Investigacion
1.1. Investigacidn del cliente

Debe obtenerse informacién sobre el historial del cliente u organizacién,
incluyendo su personal, su situacién financiera y su reputacion, especialmente
ante los decisores publicos y los publicos de la comunidad. El profesional debe-
rd prestar mucha atencidn a las relaciones pasadas y presentes del cliente con los
poderes ptblicos y la comunidad junto con los puntos fuertes o puntos débiles
del cliente en estas dreas. Por tltimo, el profesional deberd catalogar las oportu-
nidades para una comunicacién positiva entre el cliente y los poderes puablicos
y la comunidad.

1.2. Investigacién de la oportunidad o problema

En los proyectos de relaciones institucionales, la gestién de conflictos poten-
ciales puede permitirnos valorar mds fécilmente la oportunidad o problema del
cliente. La gestién de conflictos potenciales consiste en listar y priorizar todos los
temas y cuestiones de interés para el cliente para luego determinar opciones y
estrategias para afrontarlos. Este proceso incluye valorara los riesgos politicos y
hacer el seguimiento y control de evoluciones sociales y politicas que puedan
afectar al cliente a nivel tanto local como nacional e internacional. Un examen
cada una de esas dreas una vez priorizadas es una via util para dirigir el proyecto
de relaciones institucionales del cliente.
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1.3. Investigacién de los publicos

La dltima fase de la investigacidn cosiste en identificar a los publicos objetivo,
los datos necesarios de cada uno y los métodos de investigacién necesarios para
obtener esta informacién.

Los proyectos de relaciones institucionales van dirigidos a tres puablicos: los
publicos de la comunidad, los poderes publicos y los publicos aliados del cliente
(por ejemplo, otras organizaciones, asociaciones, medios de comunicacién inte-
resados en llegar a los poderes publicos). Los publicos de la comunidad ya se es-
tudiaron en el Capitulo 4. Los poderes publicos incluyen tanto los de 4mbito
local, autonémico y nacional. Los auxiliares también se incluyen en la siguiente
relacién:

Poderes publicos
Nacional
Poder legislativo
Diputados, ayudantes y personal a su servicio
Senadores, ayudantes y personal a su servicio
Poder ejecutivo
Presidencia del gobierno
Ministros y personal de los ministerios
Secretarfas de Estado, Direcciones generales y otros érganos y entes
Autonémico
Poder legislativo
Diputados, ayudantes y personal a su servicio
Poder ejecutivo
Presidencia de la Comunidad auténoma
Consejeros y personal de las consejerias
Direcciones generales y otros érganos y entes administrativos
Local
Diputaciones provinciales

Ayuntamientos
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Publicos aliados
Aliados naturales
Miembros de partidos politicos
Medios de comunicacién social
Generalistas
Especializados
Sectoriales

Publicaciones de organizaciones aliadas

En sistemas politicos con una rigida disciplina de partido, como el espafiol,
la informacién necesaria para conocer a los miembros del poder legislativo se cifie
en conocer a fondo las intenciones del partido politico al que pertenecen en los
temas que afectan al cliente. Las decisiones que tomen las sectoriales de los parti-
dos y que se publiquen en materiales propios, o el mismo programa electoral, son
notables fuentes de informacién.

2. Objetivos

Como en otros 4mbitos de las relaciones publicas, los objetivos (de impacto
y de produccién) de los proyectos de relaciones institucionales tienen que ser es-
pecificos y cuantificables.

2.1. Objetivos de impacto

Algunos ejemplos de objetivos de impacto de proyectos de relaciones institu-
cionales incluyen declaraciones como las siguientes:

* Incrementar el conocimiento de las actividades y 4mbito de actuacién del clien-
te entre los diputados autonémicos (en un 50 por ciento durante este afio) para
que puedan actuar con mds conocimiento de causa en momentos estratégicos.

* Crear o aumentar actitudes favorables hacia las nuevas iniciativas del clien-
te entre los altos funcionarios del Ministerio de Sanidad (en un 30 por
ciento antes del 28 de febrero) para que sean apoyadas.

* Influenciar el voto favorable a un proyecto de ley (a todos los miembros del
Partido X durante la presente legislatura) para que sea aprobado.
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2.2. Objetivos de produccién

Los objetivos de produccién representan las iniciativas del profesional sin
referencia al impacto potencial sobre los publicos. Estos objetivos pueden redac-
tarse de la siguiente manera:

* Realizar 30 entrevistas con legisladores.

* Distribuir informacién impresa a los diputados de los grupos parlamenta-
rios que forman el gobierno.

3. Estrategia
3.1. Tema y mensajes

Hay que tener siempre muy presente que los miembros de los poderes publi-
cos son los ptiblicos con més conocimientos de todos los publicos de los distintos
dmbitos de las relaciones publicas. Por este motivo, el uso de temas faciles de re-
cordar o esléganes no funciona con este puiblico, pudiendo llegar a ser contrapro-
ducentes. Respecto de los publicos aliados, la situacién es, sin embargo, la con-
traria. Evidentemente, estos mensajes deben estar cuidadosamente coordinados
con los objetivos y acciones del proyecto.

3.2. Técnicas

3.2.1. Acciones y eventos

Las cuatro principales acciones de las relaciones institucionales son:
* Recogida de informacién.
* Establecimiento de coaliciones.

e Lobbismo directo.

Lobbismo de base.

Recogida de informacién. La primera funcién del lobbismo es el seguimien-
to del proceso decisorio. Los acontecimientos se producen sin avisar, por lo que
el seguimiento consiste en saber, a través de la observacién y de la deduccién, y
no en actuar; aunque el seguimiento permitird planificar y ejecutar la accién,
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prevenir ciertas intenciones y corregir posibles efectos. Por tanto, el seguimiento
consiste en:

¢ Identificar las fuentes de informacién accesibles: los interlocutores ante los
cuales podremos emprender las acciones.

* Identificar los programas y las novedades publicos que puedan afectar a
nuestra organizacion.

* Estar informados de la evolucién de estos datos y del desarrollo de los de-
bates entre los poderes publicos y sus colaboradores.

Asimismo, con el seguimiento, a través de sus primeros contactos, el profesio-
nal del lobbismo emprende la accién de trasmitir su identidad de interlocutor
creible, que estd al corriente de los expedientes y de su actualidad.

Si los actores publicos son el publico objetivo, los diferentes grupos que se
expresan sobre el tema concernido constituyen, a su vez, fuentes de informacién.
El seguimiento de un expediente es, asi, una escucha activa que se sitda a diferen-
tes niveles:

* La simple recopilacién de documentos (es el primer nivel de seguimiento).
* Lavigilancia de los contextos politico y administrativo.
* Lavigilancia mds amplia, la de otros grupos y organizaciones.

Lo primero que hay que hacer es establecer una relacién estable y duradera
con los decisores, evitando asi contactos urgentes que, sin un historial relacional
con nuestro interlocutor, acabardn por ser infructuosos. La anticipacién en las
relaciones genera confianza: un lobbista fideliza a una fuente de informacién de
la misma manera que una vendedor fideliza a un cliente.

Asi, el seguimiento tiene tres funciones: informarse observando, difundir se-
fiales de alarma, y crear o mantener una agenda de contactos. Sin embargo, esto
no siempre se siente asi. En la prictica del lobbismo, el seguimiento consiste en
consultar cientos de pdginas de documentos y en realizar decenas de llamadas
antes de descubrir el hecho significativo que iniciar las actividades de lobbismo.
Se trata pues de una tarea sistemdtica que conlleva el peligro de caer en la rutina
en el sentido peyorativo del término. De ahi que muchos profesionales del lobbis-
mo subcontraten este servicio de seguimiento diario a empresas especializadas.

El proceso de toma de decisiones es evolutivo, en el sentido de que el contex-
to de un informe puede variar de la noche a la mafiana. Por consiguiente, el se-
guimiento y vigilancia de este entorno debe ser permanente, y el lobbista debe
estar atento en todos los estadios del proceso decisorio.
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El lobbismo directo. La forma clésica de traduccién de una estrategia de /o-
bbismo directo es la negociacion, a través de la cual se vehicula la argumentacién.
El tipo de negociacién puede ser oficial u oficiosa, publica o secreta, solemne o
latente. En cuanto a la temporalidad de las negociaciones, esto es, al tiempo de
concrecién de las consultas, podemos distinguir dos momentos: (1) en la fase de
elaboracién del proyecto o texto, y (2) una vez que se ha elaborado para ver cémo
puede aplicarse (toda ley necesita un reglamento de desarrollo).

El lobbismo de base (grassroots lobbying o, también, lobbismo de movilizacién
de las bases populares). Consiste en una accién deslocalizada, que pretende sen-
sibilizar a terceros con el uso de técnicas de marketing directo (correos electréni-
cos, cartas, llamadas telefénicas, telegramas, tarjetas postales, peticiones, etc.)
dirigidas a los decisores publicos y a los medios de comunicacién social.

Es decir, el lobbismo de base utiliza a los ciudadanos-electores como interme-
diarios del puiblico objetivo medios de comunicacién social para hacer valer una
postura o un interés ante los poderes publicos. Este proceso se estructura normal-
mente en dos etapas: (1) acciones de comunicacién de la organizacién con el
objetivo de movilizar a los ciudadanos; (2) acciones de influencia de los ciudada-
nos sobre los politicos.

La primera etapa implica la puesta en préctica de una campafa de relaciones
publicas, donde la utilizacién de los grandes medios de comunicacién y la ges-
tién de la informacién es esencial. En Estados Unidos, los grupos de influencia
participan en las campanas electorales, en la formacién de los comités de accién
politica (PAC), asi como en la organizacién de movilizaciones. Estas actividades
sirven de plataforma para la segunda etapa, durante la cual se producen acciones
de protesta. Ello acaba traduciéndose en contactos directos con los parlamenta-
rios a través del teléfono, del correo ordinario o electrénico para influir sobre sus
decisiones. En Estados Unidos, el Congreso estd mds abierto hoy a las peticiones
y a la opinién publica que antafo. Esto se explica por la aceleracién de la rotacién
del personal legislativo y por la debilidad del sistema de partidos.

Los grupos de interés privado norteamericanos, como las asociaciones
profesionales, practican el lobbismo directamente o utilizando redes de acceso
ya establecidas como las audiencias publicas de las comisiones del Congreso o
los contactos personales. Los grupos de interés publico, en contra, deben uti-
lizar a menudo la presién de los electores para tener un impacto sobre el pro-
ceso legislativo.

La comunicacién con el piblico es uno de los objetivos principales de las
organizaciones. El uso de las relaciones publicas es evidente. Los estudios indican
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que el 80 por ciento de las organizaciones utiliza la estrategia del lobbismo de
base. Aun asi, algunas organizaciones con pocos conflictos y estrechas relaciones
con organismos gubernamentales prefieren practicar el lobbismo directo en lugar
de esforzarse por cambiar la opinién publica.

Por su parte, los grupos de interés europeos no son tan proclives a practicar el
lobbismo de base. En sistemas donde los miembros de los parlamentos estdn so-
metidos a una rigida disciplina de partido, la movilizacién de la ciudadania difi-
cilmente tiene éxito. En Europa, las organizaciones intentan presionar sobre el
parlamento influenciando a la opinién publica a través de relaciones directas con
los medios de comunicacién.

Otra cosa es el sistema politico de la UE, libre de las ataduras de la disciplina
de partido y donde el interés nacional prima sobre la tenue ideologfa de los par-
tidos del Parlamento Europeo. La similitud, salvando las distancias, con el mode-
lo estadounidense convierte al lobbismo de base en una técnica vigente.

3.2.2. Tacticas no controladas y controladas

La préctica de la comunicacién con politicos y altos funcionarios suele ser
mayoritariamente directa e interpersonal. El lobbista o profesional de las relacio-
nes institucionales utiliza tdcticas no controladas en las estrategias de lobbismo
indirecto. En contraste, el lobbismo directo requiere ticticas controladas propias
de la interaccién personal y de la negociacién, que son las més eficaces.

3.3. Comunicacién eficaz

En las relaciones institucionales, la informacién se dirige, en tltima instancia,
a los poderes publicos: politicos, funcionarios, decisores en general. La comuni-
cacién se inicia generalmente desde el sector privado y sus mensajes fluyen hacia
ellos. No obstante, en muchas ocasiones la comunicacién se inicia en el poder
ejecutivo, cuando presidentes de comunidades auténomas o alcaldes presionan al
poder legislativo.

Todos los factores de la comunicacién eficaz del proceso de las relaciones
publicas son de aplicacién en el terreno de las relaciones institucionales, aun-
que con especial protagonismo para el principio de la exposicién selectiva. Las
relaciones institucionales, mds que cualquier otra forma de relaciones publicas,
trata con normativas y legislacién debatidas y, por consiguiente, controverti-
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das. Por ello es importante que el profesional clasifique a los publicos en fun-
cién de su acuerdo o desacuerdo con los mensajes de la estrategia de relaciones
institucionales. Como expusimos en su momento, nos puede ser de utilidad
recurrir a los términos que coinciden con los de la escala de Likert empleados
en las encuestas sobre actitudes. Asi, los legisladores, los altos funcionarios y los
otros decisores publicos pueden categorizarse en «positivos» (aquellos que es-
tdn totalmente de acuerdo con el mensaje); «algo positivos» (aquellos que estdn
bastante de acuerdo con el mensaje); «indecisos»; «algo negativos» (aquellos
que estdn bastante en desacuerdo con el mensaje), y «negativos» (aquellos que
estdn totalmente en desacuerdo con el mensaje). El principio de la exposicién
selectiva puede aplicarse en esta situacién: el lobbista o profesional deber diri-
girse primero a los «positivos», luego a los «algo positivos», luego a los «indeci-
sos» y finalmente a los «algo negativos». Los «negativos» deberfan descartarse,
dada su extrema oposicién o desacuerdo con el mensaje del proyecto de rela-
ciones publicas.

Llegados a este punto, conviene recordar que a la hora de seleccionar a los
miembros de los poderes publicos, hay que identificar y seleccionar muy bien
cudles son los responsables piblicos que intervendrdn directamente en la elabo-
racién de la decisién, priorizdndolos tanto por el grado de participacién como
por su jerarquia en el proceso: the right man in the right place.

4. Evaluacién

En las relaciones institucionales, la comprobacién de los objetivos de impacto
y de produccién es algo distinta de los métodos de evaluacién generales vistos en

el Capitulo 1.

4.1. Evaluacién de los objetivos de impacto

Existen dos diferencias en la medicién de los objetivos de impacto estableci-
dos en un proyecto de relaciones institucionales. En primer lugar, la exposicién,
comprensién y retencién del mensaje no se evaldan de la misma manera. Los
principales publicos de las relaciones institucionales son los legisladores. Los me-
dios de comunicacién, por su parte, se utilizan esencialmente para llegar a los
votantes de los legisladores; y aunque los propios legisladores suelen ser muy
sensibles a las informaciones de los medios, la exposicién del mensaje se refiere
normalmente a la exposicién de los votantes.
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La segunda diferencia es que las encuestas u otros métodos cuantitativos de
investigacién no pueden emplearse con los legisladores porque dificilmente tie-
nen el tiempo suficiente y necesario para responder a encuestas de relaciones
publicas. Asi pues, las mediciones cualitativas de la exposicién y retencién del
mensaje se utilizan para evaluar los resultados de los objetivos cognitivos.

Es evidente que la comprensién del mensaje puede medirse a través de las
férmulas de legibilidad. Esto informard al profesional sobre el potencial para
comprender el mensaje, pero no indicard la comprensién real del publico, que
deberd ser comprobada a través de métodos cualitativos.

Estas mismas generalizaciones son aplicables a los objetivos afectivos y co-
nativos. Las encuestas a legisladores son, por regla general, imposibles, por lo
que debe acudirse a los métodos: recuento de votos, utilizacién de los materia-
les elaborados por el proyecto, o andlisis de discursos y declaraciones publicas
de los legisladores.

En las estrategias de lobbismo indirecto, las encuestas son ttiles y deberian
utilizarse para evaluar los objetivos de impacto.

4.2. Evaluacién de los objetivos de produccién

El lobbista o profesional de las relaciones institucionales necesita evaluar am-
bos tipos de objetivos. Los objetivos de produccién se pueden medir mediante el
recuento de entrevistas, material producido y otras formas contables. Dado que,
como hemos insistido, las encuestas tienen pocas probabilidades de ser utilizadas,
la evaluacién de los proyectos de relaciones institucionales suele centrarse en ob-
servar el comportamiento de voto o las actuaciones de los legisladores.
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CASO 13: BRIEFING

Valdelds es un municipio del pirineo leridano. Como ocurre con la pric-
tica totalidad de los pueblos de la comarca, cuenta con numerosos atractivos:
una gastronomia deliciosa, hermosos paisajes, amplia oferta de actividades de
deporte y naturaleza (senderismo, rutas en bici, esqui de fondo, kayakismo,
etc.), monumentos de valor artistico, entrafables tradiciones culturales, in-
fraestructura hotelera de calidad... Sin embargo, la actividad turistica de Val-
delds ha tenido que soportar durante décadas un lastre que no afecta en cambio
a las demds localidades de la zona: la existencia de una central nuclear en su
término municipal.

Curiosamente, hay hoteles y restaurantes de municipios colindantes que es-
tin més préximos al complejo nuclear que algunos de los hoteles y restaurantes
de Valdelds. Sin embargo, tienen una enorme aceptacién. Lo que pesa como una
losa sobre el sector hostelero de Valdelés no es tanto la proximidad a la nuclear
como el hecho de que esta y el pueblo compartan el mismo nombre.

Cuando se menciona la palabra Valdel6s nadie piensa en una localidad con
encanto ni en un destino apetecible para una escapada de fin de semana. Lo que
a todo el mundo le viene en seguida a la mente es la imponente imagen de una
central nuclear. Con este handicap de partida, el desarrollo turistico del munici-
pio resulta enormemente meritorio, pero también es incomparablemente menor
al de otros pueblos de la comarca que no han de soportar las connotaciones ne-
gativas derivadas de tener el mismo nombre que una planta nuclear.

La gota que colma el vaso llegé el afio pasado. En apenas seis meses, en
la central se registraron tres incidentes. Aunque ninguno de ellos tuvo con-
secuencias radioldgicas, el efecto acumulativo alimenté una considerable
cobertura medidtica y dio alas al activismo antinuclear mds vociferante. A
resultas de todo, la actividad turistica cayé en picado. Todos los esfuerzos
realizados durante afios, contra viento y marea, para conseguir crear una
imagen positiva de la oferta turistica de la localidad parecieron esfumarse en
apenas unos meses.

Ante esta situacidn, la Asociacién de Empresas Hosteleras de Valdel6s decide
llevar a cabo una accién dréstica: impulsar un cambio de nombre para el munici-
pio. Como vocal de relaciones institucionales de la asociacién y a peticién de su
junta directiva, pones en marcha un proceso indagatorio orientado a averiguar
cémo deberd procederse para hacer efectivo el cambio de topénimo.
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Actividades

1. Averigua quién tiene la potestad de modificar el nombre de un municipio:
sel ayuntamiento de la localidad?, el consejo comarcal?, el gobierno au-
tonémico?, el gobierno central?

2. Averigua cudles son los trdmites que deben llevarse a cabo ante las
Administraciones publicas para hacer efectivo el cambio del topéni-
mo de un municipio. Ten en cuenta que Valdelés es un municipio
cataldn y que, en consecuencia, con toda probabilidad la Oficina de
Onomistica de la Seccién Filolégica del Institut d’Estudis Catalans
tendrd algo que decir al respecto.

3. Elabora una lista de los municipios espaioles que en los dltimos diez afios
han modificado su denominacién oficial.

4. Identifica a cinco expertos en toponimia a los que poder recurrir para
formular y justificar el cambio de denominacién ante las Administracio-
nes publicas que deben aceptarlo.

Cuestiones

1. Vistos en perspectiva, ;los tres incidentes consecutivos sufridos por la cen-
tral de Valdelés constituyen un problema o una oportunidad de relaciones
publicas para el sector turistico de la localidad? ;Por qué?

2. Algunos pueblos que se hallan en circunstancias parecidas a las del ficticio
Valdelés han optado por intentar que sea la central nuclear ubicada su
término municipal la que cambie de nombre. Ahora que ya conoces los
intringulis que comporta cambiar el topénimo de un municipio, ste pare-
ce esta otra alternativa una opcién mds factible? ;Y resultaria mds o menos
eficaz para los objetivos marcados? Razona tus respuestas

3. Aunque la decisién de modificar o no el topénimo de un municipio recai-
ga finalmente en las Administraciones publicas, ;considerarfas adecuado
que los promotores de una iniciativa de este tipo concentraran todos sus
esfuerzos en convencer a las autoridades y no implicaran a la ciudadania?
¢Por quéz

4. ;Con qué aliados podria contar el sector hostelero de Valdel6s en su em-
pefo por modificar el nombre del municipio?
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CASO 14: BRIEFING

Trabajas como director/a de relaciones publicas de la empresa Luxewe, lider
espafiol en moda y articulos de lujo. Coincidiendo con el 150 aniversario de la
creacién de la compaiia, préximamente estd previsto inaugurar en la calle Serra-
no de Madrid la tienda ndmero 150 de la firma, que ya cuenta con establecimien-
tos en las ciudades mds glamourosas de todo el mundo.

El aniversario, sin embargo, no coincide con el mejor momento de la empre-
sa. La coyuntura econédmica internacional estd castigando duramente a las firmas
que comercializan productos de lujo. El mercado de las falsificaciones, ademds,
estd sustrayendo a la marca el plus de exclusividad que busca en Luxewe el clien-
te tradicional. Con todo, encaras el aniversario y la inauguracién de la nueva
tienda flagship como una oportunidad de relaciones publicas que debe ser apro-
vechada al maximo.

El eje central de tu estrategia pasa por conseguir que algtin miembro de la
Familia Real acuda a la inauguracién. De este modo:

* Se multiplicaria la resonancia medidtica y social del evento, lo cual propi-
ciarfa un muy necesario relanzamiento de la marca.

* Se reforzarfa la idea de exclusividad y de prestigio de un modo que difi-
cilmente podria conseguirse con otras celebrities espafiolas del panorama
actual.

* Se crearfa un escenario propicio para gestionar con el entorno de la Casa de
SM el Rey colaboraciones ulteriores (llevas mucho tiempo intentando —sin
éxito hasta el momento— que SAR la infanta Dofa Cristina asuma la pre-
sidencia de honor del jurado del certamen de violin que organiza anual-
mente la Fundacién Luxewe).

* Se crearfa una ocasién ptima para explicar a la prensa, de forma elegante
y sutil, que diversos miembros de la Familia Real son clientes de Luxewe
desde hace afios (para el pablico objetivo de la marca, la Familia Real actia
como un influyente prescriptor).

El director de marketing de la empresa, sin embargo, no ve muy clara tu
apuesta por la Familia Real. Le preocupa que la presencia de uno de sus miembros
en la inauguracién constrifia excesivamente el evento: que limite por motivos de
seguridad el nimero de invitados, que le dé un tono excesivamente tradicional,
que impida incluir acciones rompedoras y llamativas en el guién del acto, que



CAPITULO 5: LAS RELACIONES INSTITUCIONALES Y EL LOBBISMO

condicione la fecha de celebracién, que resulte incompatible con la presencia de
invitados més alternativos...

Conocedor de estas reticencias, decides blindar el proyecto de relaciones
publicas que presentards a la direccién general de Luxewe haciendo que tanto
la meta perseguida como los objetivos propuestos se centren en asegurar la
presencia en el evento de un miembro de la Familia Real. Si no se consigue
dicha presencia, por tanto, el proyecto en los términos que lo has planteado
carece de sentido.

Actividades

1. Formulay redacta la meta del proyecto teniendo en cuenta que debe ser més
amplia y abstracta que los objetivos que se deriven de ella pero sin perder de
vista los condicionantes explicitados en el dltimo pérrafo del briefing.

2. Redacta cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién acor-
des con la meta formulada en la actividad anterior.

3. Prepara un plan B. Si el punto de vista del director de marketing se
acaba imponiendo ante la direccién general, deberds redisefiar tu pro-
yecto (incluso en contra de tu criterio) prescindiendo de la presencia de
un miembro de la Familia Real. Reformula y redacta la meta del proyec-
to en consonancia con esta nueva orientacion.

4. Redacta cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién acordes
con la meta formulada en la actividad ndmero 3. Compdralos con los obje-
tivos redactados en la actividad niimero 2 y extrae algunas conclusiones.

Cuestiones

1. ;Qué trdmites deben seguirse para invitar a un miembro de la Familia Real
a participar en un evento corporativo? ;A qué instancia o persona de la
Casa de SM el Rey debe remitirse la propuesta?

2. ;Qué tipo de actos corporativos suelen contar con la presencia de un
miembro de la Familia Real? ;Puedes hallar algin patrén comin a todos
ellos? s Tiene razén el director de marketing de Luxewe cuando afirma que
invitar a miembros de la Familia Real condicionard excesivamente la con-
figuracién del evento?

3. ;Qué criterios piensas que tienen en cuenta los miembros de la Familia
Real para aceptar o no la invitacién a participar en un evento corpora-
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tivo? ;Te parecen adecuados? ;Maximizards las posibilidades de acepta-
cién si remites a la Casa de SM el Rey una invitacién genérica en lugar
de remitir una invitacién que atafia a un miembro especifico de la Fa-
milia Real? Actualmente, ;forma parte Don Jaime de Marichalar de la
Familia Real? Razona tus respuestas.

;Crees que constituye una buena estrategia supeditar la planificacién y
ejecucién de un evento como el que nos ocupa al éxito de nuestra gestién
ante la Casa de SM el Rey o ante otras instancias de cardcter institucional?
. 4>
¢Por qué:
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CASO 15: BRIEFING

Diversas asociaciones provinciales de promotores inmobiliarios se unen para
impulsar un proyecto de lobbismo que contribuya a la reactivacién del sector de
la construccién y a la dinamizacién del mercado inmobiliario en Espafia. La meta
del proyecto se formula en los siguientes términos: el Parlamento espanol modi-
ficard la Ley 35/2006, de 28 de noviembre, del impuesto sobre la renta de las
personas fisicas, de modo que la parte estatal de la deduccién por inversién en
vivienda habitual se incremente del 10,05 al 20,05% y que el limite de la base
mdxima de dicha deduccién pase de los 9.015 euros actuales a 10.500 euros.

Las principales objeciones que pueden ponerse a una modificacién de la nor-
mativa actual vigente en el sentido apuntado son estas:

* Supone un coste muy elevado para las arcas del Estado.

* Dara que tuviera efectividad inmediata, la modificacién propuesta deberia ir
acompafiada de la modificacién del reglamento que desarrolla la Ley citada.

* Una iniciativa de este tipo tenderd a ser percibida como excesivamente co-
yuntural y ajena, por tanto, a una politica de vivienda de caricter integral.

* También puede ser percibida como excesivamente reactiva.

* Beneficiaria por igual a los contribuyentes mds necesitados y a las grandes
fortunas, cuestionando asi el pretendido cardcter progresivo del impuesto
sobre la renta.

e El ahorro fiscal resultante podria ser absorbido por los propios promotores
inmobiliarios a través de un incremento de los precios.

Para superar estas eventuales objeciones y alcanzar la meta perseguida, los
promotores de la iniciativa contratan los servicios de una empresa consultora es-
pecializada en lobbismo. T trabajas en esta consultora y recibes el encargo de
disenar la estrategia del proyecto. El presupuesto disponible es de 500.000
euros.

Actividades

1. Redacta un contra-argumento para cada una de las seis objeciones expues-
tas en el briefing.

2. Identifica a un interlocutor vélido en cada uno de los grupos parlamenta-
rios presentes en el Congreso de los Diputados. Para ello, te serd ttil cons-
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tatar si en el Congreso existen comisiones dedicadas a la vivienda y al
dmbito de economia y hacienda. Comprueba también si los partidos po-
liticos cuentan en su estructura organizativa con responsables de estas
dreas.

Empleando los términos de la escala de Likert, clasifica a los partidos po-
liticos que tienen representacion en el Congreso en funcién del grado de
afinidad que a priori pueda atribuirseles a la modificacién legislativa pro-
puesta. Ten en cuenta su posicionamiento actual en materia de vivienda y
tributos asi como su actuacién en estos campos a lo largo de la actual le-
gislatura.

Disefia una estrategia para el proyecto que incluya acciones de lobbismo de
base. Ten en cuenta el presupuesto disponible.

Cuestiones

1. ;Qué diferencias existen entre la fase de investigacién de un proyecto de

relaciones institucionales y la técnica de recogida de informacién que em-
pleamos en la ejecucién de dicho proyecto? ;Debe la primera preceder
necesariamente a la segunda? Razona tus respuestas.

Para el proyecto que nos ocupa, sresultard més eficaz emplear una estrate-
gia de lobbismo de base o una estrategia de lobbismo directo? ;Por qué?

;Con qué aliados podrian contar los promotores del proyecto a la hora de

¢ q p p proy

defenderlo ante el legislador? ;Y a qué opositores deberan hacer frente con
g ¢raq p

toda probabilidad?

:Serd més efectivo persuadir de los beneficios de la propuesta al represen-
tante de un partido politico en la Comisién de Vivienda del Congreso o
al responsable del Area de Vivienda de dicho partido? ;Por qué?
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CASO 16: BRIEFING

Un colectivo de periodistas, integrado por algunas asociaciones profesionales
territoriales, diversos sindicatos sectoriales, el drea sectorial de un sindicato genera-
lista y mds de 500 profesionales adscritos a titulo personal, quiere impulsar la apro-
bacién de una ley que suponga la creacién en Espana del Estatuto de la Profesién
Periodistica. De acuerdo con su punto de vista, mediante este Estatuto se deberfa:

* Regular el acceso a la profesion y la acreditacién del profesional.

* Establecer las bases para el desarrollo de una normativa laboral que permi-
ta combatir la precariedad creciente en la profesién periodistica.

* Desarrollar la legislacién que regula la cliusula de conciencia de los profe-
sionales de la informacién.

* Regular el secreto profesional.

* Regular las relaciones internas del profesional del periodismo con las em-
presas de comunicacién en las que desarrollan su labor, garantizando su
participacién en la definicién de la linea editorial de las mismas a través de
los comités de redaccién.

* Preservar los derechos de autoria de los profesionales del periodismo.
* Crear una autoridad de la informacién de cardcter independiente.

* Garantizar el acceso preferente de los profesionales a las fuentes informati-
vas de interés general, especialmente a los archivos y registros publicos que
no hayan sido declarados secretos especificamente.

* Promulgar un cédigo deontolégico de obligado cumplimiento.

Durante afios, los multiples intentos orientados a aprobar un Estatuto de la
Profesién Periodistica que han ido surgiendo han fracasado sistemdticamente, prin-
cipalmente porque no han sabido concitar un consenso lo bastante amplio entre los
propios profesionales. El colectivo que ahora promueve la aprobacién de una ley
sobre este Estatuto quiere maximizar sus opciones de éxito, para lo cual contrata los
servicios de una empresa consultora de relaciones publicas especializada en lobbis-
mo. Tt trabajas en dicha consultora y se te encomienda la direccién del proyecto.

Actividades

1. Elabora una lista de las circunstancias que en el momento actual pueden
favorecer nuevamente la suscitacién de un debate publico sobre el Estatuto
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de la Profesién Periodistica. En 2008, por ejemplo, la celebracién del trigé-
simo aniversario de la aprobacién de la Constitucién Espafiola creé un
marco favorable dado que el desarrollo legislativo de algunos aspectos con-
templados por el eventual Estatuto emana de un mandato constitucional.

Recopila informacién sobre los antecedentes de la cuestién. Asegtirate de
que la informacién obtenida incluye:

a) la jurisprudencia y la normativa legal vinculada al tema (desde la pro-
pia Constitucién hasta los Estatutos de Redaccién de algunos medios
de comunicacién, pasando por la Ley Orgédnica que regula la cldusula
de conciencia y por el Estatuto de la Profesién Periodistica preconsti-
tucional),

b) las iniciativas precedentes que no fructificaron (proposiciones de ley y
no de ley, propuestas elaboradas por otras asociaciones profesionales,
compromisos explicitados en los programas electorales de los principa-
les partidos tanto en las elecciones generales de 2004 como en las de
2008, etc.), y

) la descripcién de la situacién existente respecto a la cuestién que nos
ocupa en los paises de nuestro entorno.

. A partir de la informacién recopilada en el punto anterior, identifica a

potenciales aliados y a los principales opositores.

Partiendo de que la meta del proyecto es la aprobacién de una ley que
contemple todos y cada uno de los aspectos explicitados en el briefing,
formula cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién para
el proyecto.

Redacta diez mensajes bésicos a partir de los cuales podria estructurarse
un positon paper (informe directo y conciso que explica las razones que
mueven a quien lo promueve y los argumentos que respaldan su posicién)
para presentar a los legisladores.

Determina qué técnicas resultardn mds adecuadas para persuadir a los re-
presentantes del poder legislativo de la conveniencia de aprobar la ley que
promueve tu cliente y qué técnicas deberds emplear para obtener el con-
senso necesario en el si de la profesién.

Recupera los diez objetivos que has formulado en la actividad nimero 4 y
establece los métodos que te permitirdn evaluar su cumplimiento.
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8. Identifica los factores que podrian haber actuado como coadyuvantes en
la consecucién de los objetivos establecidos y que no dependen directa-
mente de tu actuacion.

Cuestiones

1. En la Constitucién Espafiola, algunos de los aspectos contemplados por el
Estatuto de la Profesién Periodistica que tu cliente quiere promover se
vinculan al derecho fundamental a comunicar o recibir libremente infor-
macidn veraz por cualquier medio de difusién. ;Hasta qué punto facilita
o dificulta esta circunstancia tu labor? ;Posibilita la utilizacién del lobbis-
mo de base en favor del proyecto? ;Por qué?

2. ;Podria considerarse un éxito la aprobacién de un Estatuto que diera res-
puesta a algunas de las cuestiones contempladas en el briefing pero no a su
totalidad? ;Crees que esta opcién favorecerfa el consenso entre los profe-
sionales? ;Piensas que deberia ser aceptable para tu cliente?

3. De los puntos incluidos en el briefing, ;cudles crees que generan mds di-
senso entre los profesionales? ;Cudles podrian ser aceptados por la prictica
totalidad de la profesién sin dificultad? ;Por qué?

4. ;Consideras que las empresas periodisticas estdn interesadas en la promul-
gacién del Estatuto profesional? ;Y los poderes publicos? ;Por qué?
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La comunicacion financiera

Las empresas, y en especial las grandes corporaciones, tienen que gestionar
unas relaciones con publicos especificos: la comunidad financiera y los inverso-
res. Las relaciones con estos publicos, cominmente conocidas como relaciones
publicas financieras o comunicacién financiera, no pueden dirigirse de la misma
manera que las relaciones con otros puiblicos del entorno de las empresas, pues
existe una importante normativa relativa a la informacién financiera y una fun-
cién de vigilancia de su cumplimiento por parte de la Comisién Nacional del
Mercado de Valores, para aquellas companias que cotizan en la bolsa.

1. Investigacion
1.1. Investigacién del cliente

El profesional de las relaciones publicas debe centrarse en primer lugar en la
situacién financiera pasada y presente de la compafiia, asi como en sus proyectos
de comunicacién financiera pasados y presentes y en sus fortalezas, debilidades y
oportunidades relacionadas con la comunidad financiera. Tanto la gestién inter-
na como los factores externos tales como las presiones de la competencia, cam-
bios en el coste de los bienes (por ejemplo, los derivados del coste del petréleo) o
rumores infundados sobre la situacién financiera de la organizacién, pueden afec-
tar decisiones de los inversores y requerirdn ser investigadas.

1.2. Investigacién de la oportunidad o problema

La segunda drea de la investigacién incluye la valoracién de la necesidad de
implantar un proyecto de relaciones publicas financieras. Muchas corporaciones
implantan proyectos duraderos de relaciones con los inversores que pueden arti-
cularse mediante campanas regulares de relaciones con la prensa financiera, la
realizacién de la memoria anual para los accionistas, la organizacién de la asam-
blea anual y diferentes tipos de reuniones y eventos dirigidos a los accionistas. Los
proyectos reactivos se implantan cuando aparecen problemas con un determina-
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do publico. Asi pues, la necesidad del proyecto de relaciones pablicas financieras
debe estar claramente justificada y explicada en esta fase de investigacién.

1.3. Investigacion de los publicos

Por dltimo, la investigacién en las relaciones publicas financieras implica la
identificacién de los publicos objetivo o grupos que constituyen la comunidad
financiera. Entre los principales, encontramos:

Accionistas y futuros accionistas
Analistas financieros
Prensa financiera

Agencias de prensa (por ejemplo, Dow Jones, Reuters Economic Service,

Bloomberg)
Revistas de alcance internacional (por ejemplo, Business Week, Fortune)
Revistas de alcance nacional (por ejemplo, Actualidad Econémica)
Periédicos financieros de alcance internacional (por ejemplo, el Wall Street
Journal)
Periédicos financieros de alcance nacional (por ejemplo, Cinco Dias)
Principales cadenas de televisién y emisoras de radio
Periodistas financieros de la prensa generalista

Nacionales

Locales

Lideres de opinién

Comisién Nacional del Mercado de Valores

2. Objetivos

Como en otros 4mbitos de las relaciones publicas, los objetivos (de impacto
y de produccién) de los proyectos de relaciones publicas financieras tienen que
ser especificos y cuantificables.

2.1. Objetivos de impacto

Los objetivos de impacto de las relaciones publicas financieras incluyen infor-
mar y afectar las actitudes y comportamientos de los miembros de la comunidad
financiera. Por ejemplo:
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* Incrementar el conocimiento del publico inversor de las actividades en I+D
llevadas a cabo por la compaiifa (en un 40 por ciento durante el presente
afo) para que las apoyen.

* Incrementar las actitudes favorables de los accionistas hacia la compania
(en un 30 por ciento este afio) para reforzar su imagen financiera.

* Crear (un 40 por ciento) més interés en la corporacién entre los inversores
potenciales (durante este afio) para conseguir que compren nuestros valo-
res y se conviertan en inversores.

* Recibir (un 45 por ciento) mds respuestas de los accionistas y otros inver-
sores objetivo (durante el préximo afio fiscal) para poder implantar nuevas
politicas comunicativas.

2.2. Objetivos de produccion

En las relaciones publicas financieras, los objetivos de produccién consisten
bésicamente en la elaboracién y distribucién de materiales y formas de comuni-
cacién, como por ejemplo:

* Distribuir comunicados de prensa a los 10 principales medios de comuni-
cacién financieros.

e Realizar 15 encuentros con analistas financieros durante los meses de febre-
ro, marzo y abril.

Los directores de relaciones publicas suelen preferir utilizar exclusivamente
los objetivos de produccién, pues son miés ficiles de evaluar que los objetivos de
impacto y en temas financieros la rapidez implicita en la facilidad es un elemento
a tener en cuenta.

3. Estrategia
3.1. Tema y mensajes

El tema y mensajes en las relaciones publicas financieras serdn completa-
mente situacionales. Estos proyectos normalmente pretenden garantizar la cre-

dibilidad e intentan mejorar las relaciones entre la compafia y la comunidad
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financiera. De ahi que los temas basados en la seguridad y confianza financieras
sean los mds recurrentes.

3.2. Técnicas
3.2.1. Acciones y eventos

Son acciones y eventos dirigidos dnicamente a la comunidad financiera:
* Una asamblea anual ordinaria.

* Las posibles asambleas anuales extraordinarias.

* Una jornada de puertas abiertas para accionistas o analistas.

* Reuniones y encuentros con miembros de la comunidad financiera.

* Teleconferencias o webconferencias con inversores y analistas.

* Seminarios y otras reuniones grupales con analistas.

* Visitas especiales a la sede de la corporacidn, o visitas a plantas de produc-
cién, para accionistas o analistas.

¢ Conferencias en convenciones de analistas.

* Eventos promocionales destinados a mejorar la imagen de la compaiia en
la comunidad financiera.

3.2.2. T&cticas no controladas y controladas
Las técticas no controladas més utilizadas en las relaciones publicas financie-
ras son:

* Comunicados de prensa para los medios de comunicacién financieros y de
masas, asi como los dossieres de prensa.

* Entrevistas al presidente o director general en los medios financieros y de
masas.

* Relaciones con los miembros clave de la prensa financiera para fomentar
una cobertura informativa positiva de la compafifa y de sus iniciativas.

Las ticticas controladas més utilizadas en las relaciones publicas financieras son:
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* Materiales impresos para los accionistas, como la memoria anual, otras
memorias o informes, revistas de empresa, cartas a los accionistas, anun-
cios; la mayorfa de los cuales se envian por correo electrénico o se pueden
descargar del sitio web.

* Videos promocionales de la compania.

* Discursos del presidente, director general u otros altos ejecutivos dirigidos
a puiblicos clave de la comunidad financiera.

* Libro de prestigio de la compania y folletos especificos con informacién
financiera.

* Encuestas de opinién a los accionistas.

* Elsitio web de la compafifa que, hoy en dia, deberfa incluir todo el material
anterior.

3.3. Comunicacién eficaz

Los principios més relevantes de la comunicacién eficaz para este dmbito de las
relaciones publicas son la credibilidad de la fuente y la participacién del publico.

La mayoria del esfuerzo de un proyecto de relaciones con los inversores se des-
tina a reforzar y mejorar la imagen financiera de la compania, esto es, su credibili-
dad en el seno de la comunidad financiera. La prensa financiera, los analistas de
valores y los accionistas reales y potenciales deben tener una imagen favorable de la
empresa. Para conseguirlo, las compafiias han mejorado sus materiales impresos,
han producido més materiales audiovisuales y han multiplicado sus encuentros con
analistas financieros. La credibilidad financiera es pues primordial.

En un proyecto de relaciones publicas financieras, también es crucial la
participacién del publico. Posibles futuros accionistas, periodistas de prensa
financiera, analistas financieros y otros publicos objetivo son invitados por las
corporaciones a actos y eventos de todo tipo. La tltima forma de participacién
del publico es, evidentemente, la compra de valores de la compania.

4. Evaluacién

La evaluacién en las relaciones publicas financieras debe estar orientada en
funcién de la meta, reexaminando y valorando cada objetivo. Aunque existe la
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tentacién de citar los informes de analistas sobre la compaiiia y el funcionamien-
to de la misma, estas técnicas pueden estar alejadas de la programacién de un
proyecto de relaciones publicas financieras. Sin ir més lejos, algunos directores de
comunicacién financiera ven en el aumento del valor del PER los efectos de los
proyectos de relaciones publicas financieras. EI PER (del inglés, price to earnings
ratio) es una férmula que se utiliza especialmente en aquellas empresas que coti-
zan en bolsa. El valor del PER se calcula dividiendo el precio de una accién entre
el valor del beneficio neto (después de impuestos). Por ejemplo, si la empresa X
cotiza a 13,00 euros y el beneficio neto por accién es de 1,30 euros, su PER es de

10 (13,00/1,30).

De todas formas, las corporaciones recurren cada vez mds a consultoras que
miden la reputacién externa de las empresas, aunque muchas grandes corporacio-
nes siguen rigiéndose por indices que publica la prensa especializada, especialmen-
te la estadounidense, como el «World’s most respected companies» del Financial
Times o el «100 Best places to work for» de la revista Fortune.
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CASO 17: BRIEFING

Una de las empresas que integran actualmente el IBEX 35 ha sido objeto de
una opa, es decir, sus accionistas han recibido una oferta publica que les propo-
ne vender sus titulos en unas condiciones y dentro de unos plazos determina-
dos. Si tal como se prevé la opa prospera, el capital social de la compafifa que
seguird cotizando libremente en bolsa sin estar controlado de forma estable por
accionistas de referencia (el llamado free floaz) se reducird considerablemente. Y
cuando esto ocurra, la compaiifa se verd excluida del principal indice bursatil
espaiiol.

Pero si una cosa tiene el IBEX 35 es que, como su nombre indica, estd inte-
grado por 35 valores. Cuando uno sale, por tanto, entra otro.

T eres director/a de comunicacién y relaciones publicas de una compania
que nunca ha llegado a formar parte del indice de referencia del mercado bursatil
espafiol, pero que mds de una vez se ha quedado a las puertas de conseguirlo. En
esta ocasion, la directora general de la firma te encomienda que lideres un proyec-
to de relaciones publicas financieras orientado a maximizar las opciones que te-
néis de entrar de una vez por todas en el IBEX 35. Las carteras de muchos fondos
de inversién replican los valores de este indice, lo cual supone que se multiplica
la demanda de los titulos de las compaiifas que lo integran y que el precio de sus
acciones tiende a subir. Ademads, la visibilidad en el mercado bursatil de la com-
paiifas integrantes también suele incrementarse.

Como eres un/a profesional extremadamente competente, empiezas a traba-
jar en el proyecto por donde es debido: por la fase de investigacién.

Actividades

1. Averigua qué empresa es la propietaria del indice IBEX 35 y se ocupa de
su gestién, célculo y difusién asi como de la revisién de su composicién.
Averigua también quiénes son los expertos que forman parte del llamado
Comité Asesor Técnico de esta empresa y cudl es su papel en la seleccién
de los valores que integran el indice.

2. Detecta qué criterios objetivos se utilizan para acordar la inclusién/exclu-
sién de un valor en el IBEX 35 y qué margen de maniobra tienen los
responsables de tomar la decisién. Recopila informacién sobre cinco
compaiifas cotizadas que no formen parte de este indice y determina qué
opciones tienen, técnicamente hablando, de formar parte de él.
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3. Elabora una lista de las empresas que se han incorporado al IBEX 35 en los

tltimos tres anos. Obtén informacién sobre el modo en que su inclusién
al principal indice burstil espanol ha influido en el precio de sus acciones.
Lleva a cabo el mismo ejercicio con las empresas que han dejado de formar
parte del IBEX 35 durante el mismo perfodo de tiempo. Comprueba si se
confirma la premisa de que las acciones de las empresas que forman parte
de este indice tienden a incrementar su valor, es decir, si la vacante de un
valor en el IBEX 35 constituye una auténtica oportunidad de relaciones
publicas en los términos que hemos planteado. Ten en cuenta que, a dife-
rencia de otros conocidos indices bursitiles, el IBEX 35 es un indice pon-
derado (no todos los valores que lo integran tienen el mismo peso).

Analiza las predicciones que llevan a cabo los analistas financieros y la
prensa especializada cada vez que se ha de renovar la composicién del
IBEX 35. Constata si suelen acertar o no cuando apuestan por la inclusién
de una determinada empresa y determina los criterios en los que basan
tales predicciones.

Cuestiones

1.

Si comparas la lista de empresas que integran el IBEX 35 con las que estdn
mejor situadas en el Monitor Espafol de Reputacién Corporativa (MER-
CO), hallaras coincidencias muy significativas. ;A qué lo atribuyes?

Desde el 4mbito comunicativo, ;qué acciones puedes llevar a cabo para
mejorar los indicadores objetivos que condicionan la posibilidad de for-

mar parte del IBEX 35?

Tras realizar las actividades 1, 3 y 4, ste verfas capaz de identificar factores
de caricter subjetivo que pueden llegar a condicionar también la inclusién
de una empresa en el IBEX 35?2 Si es asi, explica cudles son en tu opinidn.

sQué publicos consideras que pueden tener mds influencia sobre los res-
ponsables de decidir la inclusién y exclusién de un valor en el indice de
referencia de la Bolsa espanola? De ellos, ;cudles crees que pueden ser més
influenciables por las propias compaififas cotizadas?
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CASO 18: BRIEFING

A rebufo del colapso de Enron, su rival Sumener fue implementando un am-
bicioso plan de expansién que la ha convertido en uno de los gigantes del sector
energético estadounidense. La compafifa ya ha iniciado su expansién internacio-
nal en América Latina y su préximo objetivo es desembarcar en Europa.

Para dar comienzo a su aventura europea, Sumener ha elegido Espafia, puesto
que considera que su mercado tiene un potencial de crecimiento interesante y,
ademds, aporta sinergias valiosas a la actividad que la compafifa ya desarrolla en
Latinoamérica. Dado que el sector energético espanol es, en general, poco per-
meable a la entrada de nuevos competidores, Sumener opta por introducirse en
dicho mercado adquiriendo una de las empresas mds consolidadas que operan en

él: Iberigas.

Con la firme determinacién de hacerse con el control de Iberigas, Sumener
empieza a trabajar en la preparacién de la correspondiente opa. De entrada, pre-
fiere que la opa sea amistosa, es decir, que se lleve a cabo de acuerdo con los ac-
cionistas de referencia de la compafiia espanola. Sin embargo, si no se consigue
un acuerdo, no descarta luchar por el 85% de las acciones que estdn en manos de
pequefos accionistas a través de una opa hostil.

Desde las oficinas centrales de la compafia en Bangor (Maine, EEUU), la
direccién de Sumerer te ficha en calidad de experto/a en relaciones publicas fi-
nancieras para poner en marcha un proyecto comunicativo que allane el camino
a la operacién ofertante. Tras recabar toda la informacién que requieres para di-
sefiar el proyecto, empiezas a trabajar en la definicién de sus metas y objetivos.

Actividades

1. Formula y redacta la meta del proyecto de comunicacién financiera diri-
gido tanto a los accionistas de referencia de Iberigas como a los pequefios
accionistas y demds publicos que puedan resultar relevantes.

2. Redacta cinco objetivos de impacto asegurdndote de que incluyes al me-
nos uno de cada subcategoria (cognitivos, afectivos y conativos) y de que
son coherentes con la meta formulada. Ten en cuenta que el proyecto
puede variar considerablemente segtin la opa acaba siendo amistosa u hos-
til: comprueba la validez de los objetivos redactados en cualquiera de los
dos escenarios.
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3. Redacta cinco objetivos de produccién, asegurdndote de que son coheren-

tes respecto a los objetivos de impacto propuestos en la actividad anterior,
respecto a la meta formulada y respecto a la posible duplicidad de escena-
rios ya comentada.

. Elabora un presupuesto estimativo y global del proyecto de comunicacién

financiera que nos ocupa, para poder pedir su validacién a la central de
Bangor. Asegurate de que la cantidad presupuestada te permitird cumplir
razonablemente tanto los objetivos de impacto como los de produccién v,
por tanto, alcanzar la meta formulada.

. Cuestiones

1. Ala hora de definir el proyecto, ;has tenido en cuenta, como publico re-

levante, a la Comisién Nacional del Mercado de Valores (CNMV)? De
cuerdo con la normativa vigente, ;crees que esta entidad puede ser obviada
en el proyecto comunicativo relativo a una opa?

. Entre los objetivos de produccién redactados, ;has incluido alguno refe-

rente a la elaboracién del folleto informativo de la opa? ;Qué diferencia
hay entre el contenido de dicho folleto y el de un anuncio publicitario
destinado a persuadir a los accionistas de que acudan a la opa?

. ¢Qué influencia atribuyes al informe sobre la opa que debe realizar el con-

sejo de administracién de la sociedad opada? ;Qué informacién debe in-
cluir dicho informe? Silo requieres, en la pagina web de la CNMYV hallarés
informacién que puede ayudarte a responder esta tltima cuestion.

:Crees que los pequefios accionistas tienden a acudir de forma mds masiva
a las opas amistosas que a las hostiles? ;Qué tratamiento suelen recibir las
opas hostiles en los medios de comunicacién? Razona tus respuestas y
aporta ejemplos reales que las refrenden.
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CASO 19: BRIEFING

La Comisién Nacional del Mercado de Valores (CNMYV) acaba de hacer pu-

blica la siguiente advertencia:

En cumplimiento del articulo 64.7 de la Ley del Mercado de Valores, se
advierte al publico de que:

1. Morton Management, S.L., domiciliada en Marbella (M4laga), no se
encuentra registrada en la CNMV.

2. No estd autorizada para apelar o captar ahorro del publico.

3. La CNMYV tiene indicios de que ha venido realizando actividades
propias de las empresas de servicios de inversién sin la preceptiva
autorizacién.

4. El Comité Ejecutivo de la CNMV ha incoado un expediente sanciona-
dor a esta entidad por la presunta comisién de una infraccién muy
grave consistente en el desarrollo habitual de las actividades de recep-
cién y transmisién de érdenes por cuenta de terceros y en la gestién
discrecional e individualizada de carteras de inversidn, sin contar con la
preceptiva autorizacién y sin hallarse inscrita en los correspondientes
registros administrativos.

5. El Comité Ejecutivo de la CNMV ha requerido a la entidad Morton
Management, S.L., y alos miembros de su Consejo de Administracién
para que cesen inmediatamente en la realizacién de la actividad de
prestacién de servicios de inversién descrita en el punto anterior dado
que contravienen la reserva de actividad establecida en el pérrafo 6 del
articulo 64 de la Ley 24/1988, de 28 de julio, del Mercado de Valores,
con advertencia de que en el caso de que continten realizando dicha
actividad serdn sancionados con multas coercitivas por importe de hasta
trescientos mil euros, que podran ser reiteradas con ocasién de posterio-
res requerimientos, y todo ello sin perjuicio de las demds responsabilida-
des, incluso de orden penal, que puedan ser exigibles.

6. En cumplimiento de lo establecido en el parrafo 2 del articulo 64.7 de
la Ley del Mercado de Valores, se advierte al publico de las actividades
desarrolladas por la entidad Morton Management, S.L., y de las medi-
das adoptadas para el cese de las mismas.
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Nada de esto te afectarfa si no fuera porque trabajas como responsable de
comunicacién de una entidad que se dedica a gestionar inversiones, que también
estd radicada en la provincia de Milaga y que tiene un nombre fastidiosamente
parecido al de la sociedad denunciada por la CNMV: Mordon Management (con
«d» en lugar de «t»). Como tu empresa es completamente legal y aparece en todos
los registros pertinentes, el periodista de una agencia de noticias que ha querido
ampliar la informacién de la CNMYV ha acabado recabando datos sobre Mordon
en lugar de hacerlo sobre Morton, propiciando un lamentable equivoco que ya
ha sido reproducido y difundido por diversos medios de comunicacién.

Las llamadas de clientes solicitando la cancelacién inmediata de la cartera de
inversiones que tu empresa gestiona en su nombre no se hacen esperar. Deberds
actuar con rapidez.

Actividades

1. Redacta el tema del proyecto en un maximo de cinco palabras. Desarrolla
el tema propuesto en cuatro mensajes bdsicos.

2. Selecciona las técnicas mds adecuadas para transmitir a todos los publicos
que son relevantes para Mordon Management los mensajes que has desa-
rrollado. Asegtirate de que incluyes alguna tictica controlada y ten en
cuenta que, en este caso, el tiempo apremia.

3. Redacta un comunicado de prensa para informar a los medios de comuni-
cacién del equivoco y aclarar la situacién.

4. Redacta un texto para incluirlo en un lugar muy visible de la home page de
la web corporativa de Mordon Management para informar del equivoco a
quienes accedan a ella.

Cuestiones

1. En un sentido estricto, sen el caso que nos ocupa resulta apropiado hablar de
«las técnicas» o resultarfa mis adecuado referirse a «las ticticas»? ;Por qué?

2. ;Crees que serfa recomendable pedir una rectificacién a los medios de
comunicacién que, reproduciendo la informacién que han recibido de la
agencia de noticias, han atribuido a Mordon Managament las actuacio-
nes de Morton Management? En caso afirmativo, ;cémo llevarfas a cabo
dicha peticién? ;Y qué resultados esperarias obtener con esta accién?
Razona tus respuestas.
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3. Se te ocurre algiin modo de enfocar el problema de relaciones publicas
que nos ocupa como una oportunidad de relaciones publicas? Si es asf,
explica como procederfas para orientar el proyecto en consonancia con
este enfoque.

4. ;Consideras que la CNMYV tiene alguna responsabilidad sobre lo ocurri-
do? Tanto si consideras que la Comisién es responsable como si no, ;pien-
sas que podria contribuir de algin modo a deshacer el entuerto? Razona
tus respuestas.
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CASO 20: BRIEFING

Antena 5 (A5) es uno de los principales grupos de comunicacién espafoles. Entre las
compaiifas que lo integran, destaca el canal de televisién privada del mismo nombre.

El grupo salié a bolsa hace casi un ano y, en la actualidad, sus accionistas de
referencia controlan el 73% de los titulos de la companfa. El 27% restante estd en
manos de pequefios inversores.

Por su posicién minoritaria y por su enorme dispersién (son casi dos millo-
nes), los pequefios accionistas de A5 nunca han tenido capacidad real de influir
en la gestién de la empresa. En los tltimos meses, sin embargo, los analistas han
detectado indicios claros de que algunos sectores de este accionariado estdn im-
pulsando un movimiento asociativo para conseguir que se les reconozca cierto
peso especifico en el devenir de la companfa.

Tales indicios provocan una considerable alarma en el consejo de administra-
cién del grupo y, en general, entre sus accionistas de referencia. La eventual creacién
de una asociacién de pequefios accionistas de A5 es percibida como una amenaza.
Se considera que puede comportar una indeseable injerencia en la gestién empresa-
rial del grupo y lastrar su competitividad, precisamente en un momento que resulta
particularmente critico para el mercado audiovisual espafiol.

Como responsable de comunicacién financiera del grupo, explicas claramente
a la direccién general de A5 que la compaiifa no puede hacer nada para impedir
que los pequefios accionistas se constituyan en asociacién si esa es su voluntad.
Pero propones poner en marcha un proyecto de relaciones con el accionista que,
de algiin modo, contribuya a canalizar esas ansias asociativas y a tutelarlas en la
medida de lo posible, creando una comunidad de accionistas muy participativa
que permita establecer vinculos sélidos con los pequefios inversores, fidelizarlos y
garantizar la bidireccionalidad de la comunicacién existente entre ellos y la empre-
sa. Te dan luz verde y un presupuesto de un millén de euros para el primer afio.

Actividades

1. De las 15 compaiifas que lideran el IBEX 35, averigua cuéles han impul-
sado la creacién de una comunidad integrada por sus pequefos accionis-
tas (el llamado c/ub del accionista o similares). Descubre qué beneficios
comporta pertenecer a tales comunidades y qué recursos emplean las em-
presas para establecer una comunicacién fluida con sus integrantes.

2. Redacta el problema de relaciones publicas que nos ocupa en los términos
en los que fue abordado por el consejo de administracién de A5 inicial-
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mente. Redacta la oportunidad de relaciones publicas que se deriva del
enfoque del proyecto que fue finalmente aceptado.

3. Formula y redacta la meta del proyecto. Asegirate de que das respuesta a
la preocupacién que sirvié de detonante para ponerlo en marcha y de que
cumples las reglas brindadas para la redaccién de una meta.

4. Redacta cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién acor-
des con la meta formulada en la actividad anterior.

5. Define el tema del proyecto en un miximo de cinco palabras y desarrélla-
lo mediante cinco mensajes bésicos.

6. Escoge las técnicas que deberdn ser empleadas para cumplir los objetivos
propuestos. Ten presente en todo momento cudl es el presupuesto dispo-
nible y la necesidad de reforzar la bidireccionalidad de la comunicacién.

7. Recupera los diez objetivos que has formulado en la actividad niimero 4 y
establece los métodos que te permitirdn evaluar su cumplimiento.

8. Redacta un epigrafe de evaluacién del proyecto en el que se justifique su
validez incluso si no ha servido para evitar que los pequefos accionistas
acaben constituyéndose en asociacién,

Cuestiones

1. Entre las companias que han impulsado un club del accionista, abundan
las antiguas empresas publicas que han sido privatizadas a través de una
oferta publica de venta de valores (OPV), es decir, las que en un momen-
to dado ofrecieron al publico la posibilidad de adquirir una parte o la to-
talidad de su capital social. ;A qué atribuyes este hecho?

2. Sila Comisién Nacional del Mercado de Valores dispone de una oficina
de atencidn al inversor y las bolsas que operan en Espafia cuentan tam-
bién con protectores del inversor, shasta qué punto consideras adecuado
que una compaifa dedique numerosos recursos a ofrecer una atencién
permanente y personalizada a sus accionistas? ;Podria considerarse un
despilfarro innecesario y, por tanto, perjudicial en el fondo para los inte-
reses crematisticos del propio accionista? Razona tus respuestas.

, _ ..
3. ;Qué crees que pueden aportar los pequefos accionistas a las empresas
cotizadas?

4. ;Conoces algtn indice de reputacién corporativa que tenga en cuenta la
comunicacién de las compafias con sus accionistas? En caso afirmativo,
. 4 7z ’ >
shasta qué punto te parece légico que asi sea
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Las relaciones
con los consumidores

Aunque se trate de una parcela de las relaciones publicas hoy escondida bajo
etiquetas mds de moda como «marketing relacional», los consumidores son uno
de los publicos vitales, en sentido literal, para las empresas, pues sin ellos su exis-
tencia no tendria razén de ser.

1. Investigacion
1.1. Investigacién del cliente

En el caso de las relaciones con los consumidores, la investigacién del cliente
se centrard en la reputacién de la organizacién ante sus consumidores. Es decir:

¢ ;Cudn creible es la organizacién para sus consumidores, especialmente los
mds activos?

* ;Cudles son sus practicas, pasadas y presentes, de relaciones con los
consumidores?

¢ ;Tiene un proyecto vigente y viable de relaciones con los consumidores?

¢ ;Cudles son sus mayores fortalezas y debilidades en esta drea de las relacio-
nes publicas?

* ;Qué oportunidades existen para mejorar la reputacién y credibilidad de la
organizacién ante sus consumidores?

Las respuestas a estas preguntas nos ofrecerdn una completa panordmica para el
desarrollo futuro de las relaciones de nuestro cliente u organizacién con sus consumidores.

1.2. Investigacién de la oportunidad o problema

La explicacién y justificacién de la necesidad de un proyecto de relaciones con
los consumidores es la segunda parte de la fase de investigacion. La necesidad surge
de la fase de investigacion del cliente cuando determinamos sus relaciones pasadas
y presentes con este publico. Si ya existen problemas, entonces serd necesario un
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proyecto reactivo. Si no hay problemas, entonces deberemos plantearnos un pro-
yecto proactivo. Por otra parte, las oportunidades y retos suelen estar vinculados a
la competencia de la compania. Por ejemplo, otras empresas estin compitiendo por
el mismo publico atrayendo mercados compartidos o la lealtad del cliente.

1.3. Investigacion de los publicos

Los principales publicos consumidores son:
Empleados de la empresa
Consumidores

Clase media-alta

Clases trabajadoras

Minorias

Otros
Grupos de defensa de los consumidores
Publicaciones sobre consumo
Medios de la comunidad: generales y especializados
Lideres y organizaciones de la comunidad

La informacién sobre grupos de defensa de los consumidores es de especial
interés, pues sus actitudes y conductas frente a la organizacién y sus hdbitos me-
didticos son particularmente importantes.

2. Objetivos

Los proyectos de relaciones con los consumidores definen objetivos de im-
pacto y objetivos de produccidn.

2.1. Objetivos de impacto

Algunos ejemplos de objetivos de impacto son:

* Incrementar el conocimiento de los consumidores sobre los productos, ser-
vicios y politicas de la empresa (en un 30 por ciento durante este afio) para
que se sientan informados del desarrollo de la compania.
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* Promover (30 por ciento) una opinién més favorable de los consumidores ha-
cia la empresa (antes del 15 de diciembre) para aumentar su imagen positiva.

* Estimular (en un 15 por ciento) una mayor participacién en los programas
de relaciones con los consumidores (este afio) para recoger informacién
sobre sus necesidades informativas.

* Fomentar un feedback mis positivo (20 por ciento) de los grupos de defen-
sa de los consumidores hacia los programas de la compania para garantizar
una estrecha colaboracién en temas de consumismo.

2.2. Objetivos de produccion

Los objetivo de produccién disefiados en proyectos de relaciones con los con-
sumidores incluyen las iniciativas comunicativas medibles dirigidas por el profe-
sional de las relaciones publicas a sus publicos objetivo. Por ejemplo:

* Distribuir (un 10 por ciento) mds publicaciones dirigidas a los consumido-
res entre el 1 de marzo y el 31 de mayo.

* Organizar tres seminarios de formacién en consumo durante este afo fiscal.

¢ Tener tres reuniones con dos grupos de defensa de los consumidores en el
préximo semestre.

* Elaborar y enviar recetas con el uso de nuestro producto a 10 publicaciones
que incluyan recetarios, durante la ejecucién de nuestro proyecto.

3. Estrategia

3.1. Tema y mensajes

El tema y mensajes surgen de la situacién en que se encuentran las relaciones
con los consumidores y serdn coherentes los datos de la investigacién y los obje-
tivos del proyecto.

3.2. Técnicas

3.2.1. Acciones y eventos

Las acciones y eventos de las relaciones con los consumidores incluyen por
regla general:
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* Asesoramiento a la direccién y a los empleados sobre cuestiones de consumo.
* Desarrollo de un sistema eficaz de atencién al consumidor.

* Gesti6én de un sistema eficaz de solucién y respuesta a las quejas y reclama-
ciones de los consumidores.

¢ Creacién de la figura del defensor del consumidor, cuya funcién es la inves-
tigacién y resolucién de quejas.

* Mantenimiento de vinculos periddicos con los grupos de defensa de los
consumidores.

* Seguimiento y control de la legislacién sobre consumo.
* Desarrollo de planes de emergencia para reclamaciones de los consumidores.

* Establecimiento de un programa de educacién para el consumo, que inclu-
ya reuniones, materiales informativos muy gréficos, videos sobre el uso y
manipulacién de productos, y publicidad sobre cuestiones relacionadas
con el consumo (no publicidad comercial).

* Organizar conferencias y seminarios sobre consumismo.

Estas acciones y eventos forman la base de un proyecto de relaciones con los
consumidores.

3.2.2. TActicas no controladas y controladas

Los medios de comunicacién de la comunidad, y a veces los nacionales, de-
ben ser el objetivo de comunicados de prensa, fotografias, entrevistas y otras tdc-
ticas no controladas de relaciones publicas que informen de las acciones y eventos
del cliente u organizacién.

Las ticticas controladas suelen incluir material impreso sobre el uso eficiente
de los productos de la empresa. Igualmente, se suele elaborar material impreso
mds especifico para reuniones y otro tipo de encuentros. Los materiales audiovi-
suales suelen aprovecharse como canales para la educacién en temas de consumo.
Uno de los canales mds importantes en las relaciones con los consumidores es el
sitio web de la empresa, que puede contener multitud de informacién de utilidad
para los consumidores.

Por tltimo, la comunicacién interpersonal puede jugar un rol importante en
cualquier proyecto de relaciones con los consumidores. Idealmente, la empresa
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puede emplear a un portavoz para temas de consumo cuyo trabajo incluya con-
sultas con los grupos de defensa de los consumidores, pronunciamientos de dis-
cursos en las organizaciones de la comunidad e incluso representar a la empresa
en las apariciones en los medios de comunicacién, incluidos los anuncios publi-
citarios. Las tdcticas de comunicacién interpersonal pueden ser usadas en los sis-
temas de atencién a los consumidores y en los encuentros y reuniones previstos
en el proyecto de relaciones con los consumidores.

3.3. Comunicacién eficaz

Los principios de la comunicacién eficaz que mayor interés tienen en las re-
laciones con los consumidores son la credibilidad de la fuente, la comunicacién
bidireccional y la participacién del publico.

Uno de los principales propésitos de las relaciones con los consumidores es el
aumento de la credibilidad, puesto que los consumidores son cada vez mds res-
ponsables en la eleccién de los productos y servicios que va a consumir. Una vez
perdida, la credibilidad de la empresa es muy dificil de restituir, aunque los pro-
yectos reactivos de relaciones con los consumidores pueden ser decisivos en los
procesos de reconstruccién de la credibilidad.

La comunicacién bidireccional y la participacién del publico van de la mano
en las relaciones con los consumidores. Las demandas de los consumidores impli-
can un proceso bidireccional e interpersonal de comunicacién. El cliente quiere
ver la cara de la empresa u oirla mientras expone su problema o reclamacién. Pero
estos dos principios de la comunicacién eficaz no solamente funcionan en pro-
yectos reactivos. Son fundamentales también en, por ejemplo, proyectos de edu-
cacién sobre temas de consumo, que incluyen encuentros y reuniones en los que
la participacién y el feedback del publico son esenciales.

4. Evaluacién

La evaluacién de las relaciones con los consumidores no presenta sorpresas
respecto de otras dreas de las relaciones publicas. Los profesionales utilizardn los
métodos y técnicas ya discutidos en otros capitulos para evaluar el cumplimiento
de los objetivos disefiados. Las mediciones de la reputacién y de las ventas son
pilares frecuentes de la evaluacién de la eficacia de los proyectos.
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CASO 21: BRIEFING

Un caso aislado de malas précticas detectado en una empresa dedicada a la
produccién y comercializacién de conservas de pescado provoca la intoxicacién
—en algunos casos muy grave— de centenares de personas en todo el territorio es-
pafiol. La crisis alimentaria resultante, agravada por el hecho de que la compafiia
responsable es uno de los lideres del sector y por la cobertura medidtica més bien
alarmista que recibe el incidente, hace caer en picado las ventas de conservas en
nuestro pafs.

La Asociacién Nacional de Fabricantes de Conservas de Pescados y Mariscos
(ANFACO) se propone recuperar la confianza de los consumidores en el menor
tiempo posible. Para conseguirlo, contrata los servicios de una empresa consulto-
ra de relaciones publicas especializada en la gestién de comunicacién de crisis.

T trabajas como director/a de cuentas en esta consultora y eres experto en
crisis alimentarias, de modo que se te encomienda que lideres el proyecto de co-
municacién que desarrollaréis para ANFACO. La meta es clara: el consumidor
espafiol restablecerd plenamente su confianza en la salubridad y la seguridad de
las conservas de pescado y de marisco.

El cliente quiere obtener resultados inmediatos, pero tu le explicas que dise-
fiar y ejecutar un proyecto de relaciones con el consumidor obviando la fase de
investigacion constituye un error garrafal que condenarfa tu labor al fracaso mds
estrepitoso. Finalmente obtienes la médxima colaboracién de ANFACO para lle-
var a cabo la pertinente investigacién en un tiempo récord.

Actividades

1. Elabora una lista de las principales crisis alimentarias vinculadas a la in-
dustria conservera registradas en Espana durante la dltima década. Intenta
obtener la mixima informacién sobre cada una de ellas, sobre sus efectos
y sobre su repercusién medidtica.

2. Redacta el problema de relaciones publicas que ha actuado como deto-
nante del proyecto que nos ocupa de acuerdo con las reglas para la redac-
cién de problemas de relaciones publicas brindadas.

3. Averigua cémo son las principales acciones comunicativas que ha impul-
sado ANFACO hasta la fecha (pdgina web, talleres didédcticos para los més
jovenes, revista Industria Conservera, boletines, circulares informativas,
Cétedra ANFACO, seminarios, jornadas, foros...). Analizalos para deter-
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minar cudles van dirigidos al consumidor final del producto que fabrican
sus empresas asociadas.

4. Elabora una lista de los publicos que pueden actuar como prescriptores
ante el consumidor a la hora de garantizar la salubridad y seguridad de las
conservas de pescado y de marisco.

Cuestiones

1. Tras concluir la fase de investigacién sobre el cliente, ;qué credibilidad
atribuirfas a ANFACO en las circunstancias que se describen en el brie-

fing? ;Por qué?

2. De acuerdo con la respuesta que has dado a la actividad nimero 3,
¢quiénes dirfas que han sido los principales destinatarios de las acciones
comunicativas impulsadas por ANFACO hasta el dia de hoy? ;Te parece

acertado que asf sea?

3. En la lista de publicos que has elaborado para dar respuesta a la actividad
ndmero 4, shas incluido a las Administraciones publicas? ;Crees que un
proyecto como el que nos ocupa puede ser obviado, por ejemplo, el Mi-
nisterio de Sanidad y Consumo?

4. ;Redujiste o eliminaste de tu dieta el consumo de ternera tras el estallido
de la crisis de las vacas locas o el de pollo tras detectarse la epidemia de
gripe aviar? En caso afirmativo, ;durante cudnto tiempo mantuviste esta
actitud preventiva? ;Han conseguido los productores de estos alimentos
restablecer plenamente tu confianza? Razona tus respuestas.
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CASO 22: BRIEFING

CorDial es una empresa de telefonfa mévil y fija que opera en Espafia desde
hace afos. Recientemente, uno de los estudios de mercado encargados por la
compafifa ha revelado que el principal motivo que lleva al consumidor a cambiar
de operador de telefonia es la atencién inadecuada e incluso el mal trato recibidos
al formular una queja o una reclamacién.

Espoleado por este dato, el director de marketing se propone, haciendo ho-
nor al nombre de la empresa, convertir la atencién exquisita al cliente en un ele-
mento diferenciador que aporte un alto valor afiadido al usuario y contribuya
decisivamente a su fidelizacién. En el marco de esta estrategia, se pretende garan-
tizar la agilidad y eficacia del servicio de atencién al cliente y de reclamaciones.

En CorDial, el responsable de comunicacién (que eres ti), depende orgdnica
y funcionalmente del director de marketing. Es por este motivo que recae en ti la
labor de definir certeramente la meta y los objetivos del proyecto.

El tema, a modo de eslogan de seis palabras, te viene dado: «Si fuera mds
amable, serfa CorDial».

Actividades

1. Formula y redacta la meta del proyecto de relaciones con el consumidor

de acuerdo con la estrategia propuesta por el director de marketing de
CorDial.

2. Redacta cinco objetivos de impacto asegurdndote de que incluyes al me-
nos uno de cada subcategoria (cognitivos, afectivos y conativos) y de que
son coherentes con la meta formulada. Ten en cuenta que, aunque el pro-
yecto debe redundar en una mejora de la comunicacién con el consumi-
dor, probablemente el consumidor no deberia ser el tnico publico que se
contemple en su disefio.

3. Redacta cinco objetivos de produccién, asegurdndote de que son coheren-
tes respecto a los objetivos de impacto propuestos en la actividad anterior
y respecto a la meta formulada.

4. Elabora un presupuesto estimativo y global del proyecto de relaciones con
el consumidor que nos ocupa, para poder pedir su validacién al director
de marketing de CorDial. Asegtirate de que la cantidad presupuestada te
permitird cumplir razonablemente tanto los objetivos de impacto como
los de produccién y, por tanto, alcanzar la meta formulada.
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Cuestiones

1. De acuerdo con la respuesta que has dado a las actividades 2 y 3, ;qué
publico crees que debe tener un mayor peso en el proyecto: los empleados
de CorDial o sus usuarios?

2. ;Has cambiado recientemente de operador de telefonia mévil? En caso
afirmativo, ;ha influido en el cambio la tarifa o las prestaciones técnicas
que te ofrecia el operador escogido o han pesado mds otros factores?

3. ;Has experimentado alguna vez el impulso casi irresistible de contratar los
servicios de una determinada compaiiia de telefonfa fija? ;Y, por el contra-
rio, has experimentado alguna vez el impulso casi irresistible de prescindir
de los servicios de una determinada compaiia de telefonia fija? ;Cémo
explicarfas este fenémeno?

4. ;Te parece adecuado que el responsable de comunicacién de CorDial de-
penda del responsable de marketing? Razona tu respuesta.
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CASO 23: BRIEFING

Sigues trabajando como director/a de relaciones puablicas de la empresa
Luxewe, lider espafiol en moda y articulos de lujo. Ya nos hemos ocupado de esta
companfa al abordar el caso 18, dentro del capitulo dedicado a las relaciones
institucionales. ;Lo recuerdas?

La celebracién del 150 aniversario de la creacién de la firma, coincidente con
la inauguracién en Madrid de su establecimiento niimero 150, fue un rotundo
éxito. Finalmente, conseguiste que un miembro de la Familia Real aceptara la
invitacién que le remiti6 el presidente de la compafiia y la cobertura medidtica
obtenida fue excepcional.

Lo que no se ha conseguido todavia es impedir que el mercado de las falsifi-
caciones siga haciendo mella en las ventas. La direccién de la empresa constata
con preocupacion que el valor afiadido que, en términos de exclusividad, buscan
sus consumidores se va desvaneciendo inexorablemente ante la abrumadora pro-
liferacién de productos Luxewe rigurosamente falsos.

Animado por el éxito de tu anterior proyecto, te pones a trabajar en el disefio
de una nueva estrategia comunicativa. En esta ocasién, la meta perseguida se
orienta especificamente a abordar la problemdtica que acabamos de exponer y se
ha formulado en estos términos: Luxewe volverd a ser percibido por sus clientes
como paradigma de exclusividad. Para alcanzar dicha meta, cuentas con seis me-
ses y 150.000 euros.

Actividades

1. Redacta el tema del proyecto en un méximo de seis palabras. Desarrolla el
tema propuesto en tres mensajes bdsicos.

2. Selecciona las técnicas mds adecuadas para transmitir a los clientes de
Luxewe los mensajes que has desarrollado. Asegtirate de que no sobrepasas
el presupuesto disponible.

3. Calendariza el desarrollo de las acciones previstas en el plazo de tiempo

disponible.

4. Redacta un argumentario de 500 palabras basado en la idea de que las
falsificaciones, lejos de disminuir la exclusividad de los productos auténti-
cos, la refrendan al evidenciar el cardcter aspiracional que tales productos
tienen para muchos consumidores.
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Cuestiones

1. ;Contempla tu estrategia el uso de prescriptores? ;Piensas que el contacto
directo empresa-cliente constituye la via mds eficiente para desarrollar un
proyecto de relaciones con el consumidor? Razona tus respuestas.

2. ;Crees que la presencia de un miembro de la Familia Real en un evento
corporativo puede seguir explotdndose tras el eco generado por el evento
en cuestion con una finalidad més estratégica? En caso afirmativo, ;de qué
modo y con qué limitaciones?

3. ;Las técnicas que has seleccionado para este proyecto responden mayori-
tariamente a la voluntad de alcanzar objetivos de impacto cognitivos, afec-
tivos o conativos? Razona tu respuesta.

4. ;Te parece que medio afo es un lapso de tiempo suficiente para que la
meta del proyecto que nos ocupa resulte factible? ;Por qué?
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CASO 24: BRIEFING

CoolCultNow (CCN) es una multinacional dedicada a la distribucién de
productos culturales. En Espafa, tiene casi una veintena de tiendas ubicadas en
A Coruna, Alicante, Barcelona, Bilbao, San Sebastidn, Gijéon, Madrid, Milaga,
Marbella, Murcia, Sevilla, Valencia y Zaragoza.

A causa de las limitaciones de su sistema informdtico, la web espafiola de
CCN no permite las compras online de libros en cataldn, gallego ni euskera. Esta
circunstancia nunca habia resultado problemdtica hasta que un periodista repara
en ello y los medios de comunicacién se hacen eco de esta carencia adoptando
una actitud muy critica, especialmente en las comunidades auténomas donde se
hablan las lenguas afectadas.

Como director/a de comunicacién de CCN Espafia, emites un comunicado
pidiendo disculpas por estos hechos, justificdindolos con argumentos estricta-
mente técnicos y explicando que CCN se compromete a resolver la carencia a
medio plazo. De este modo, consigues que el interés medidtico por el tema se
vaya reduciendo pero las criticas persisten lideradas ahora por los propios consu-
midores.

En Internet, las redes sociales virtuales andan repletas de comentarios demo-
ledores en contra de la empresa. Se organizan acciones de protesta ante las tiendas
CCN de A Coruna, Alicante, Barcelona, Bilbao, San Sebastidn y Valencia. Cen-
tenares de clientes envian a la central de CCN Espafa, en Madrid, su carné de
socio (de hecho, una tarjeta de fidelizacién) con una carta de protesta en la que
piden que se les dé de baja. La direccién de correo electrénico del director general
se ve saturada por un alud de mensajes de reproche en lo que parece ser una cam-
pafia mds o menos orquestada.

Para hacer frente a esta situacién, se te encarga que pongas en marcha un
proyecto de relaciones con el consumidor destinado a restablecer su confianza en
CCN vy a persuadirlo de que la compania, en contra de lo que afirman los mds
criticos, es enormemente sensible a la pluralidad de lenguas y a la diversidad de
culturas que conviven en Espana.

Actividades

1. Elabora una lista de los datos relativos a los consumidores de CCN que
consideras pertinente tener en cuenta a la hora de disefiar el proyecto que
nos ocupa (por ejemplo, sexo, clase social, lugar de residencia, etc.).
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2. Redacta el problema de relaciones publicas que ha actuado como detonan-
te del proyecto. Ten en cuenta que, en el momento presente, el epicentro
del problema estd en el consumidor y no en los medios de comunicacién.

3. Formula y redacta la meta del proyecto. Asegurate de que das respuesta al
problema que actué como detonante para ponerlo en marcha y de que
cumples las reglas brindadas para la redaccién de una meta.

4 Redacta cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién acor-
des con la meta formulada en la actividad anterior.

5 Define el tema del proyecto en un méximo de cinco palabras y desarréllalo
mediante tres mensajes bdsicos.

6 Escoge las técnicas que deberdn ser empleadas para cumplir los objetivos
propuestos. Determina td mismo el presupuesto requerido y el calendario
de implementacién, que deben ser acordes con la gravedad y la urgencia
que plantea el problema de relaciones con el consumidor al que hace fren-

te CCN.

7 Elabora una lista de las acciones que puede llevar a cabo CCN para eviden-
ciar su sensibilidad respecto a la pluralidad de lenguas y a la diversidad de
culturas que conviven en Espana.

8 Recupera los diez objetivos que has formulado en la actividad ndmero 4 y
establece los métodos que te permitirdn evaluar su cumplimiento.

Cuestiones

1 Gracias a las tarjetas de fidelizacién, CCN dispone en su base de datos de
informacién muy precisa sobre buena parte de sus consumidores. Ademds
de sus datos bdsicos (edad, sexo, lugar de residencia), conoce sus hébitos de
consumo (de los que puede deducirse su poder adquisitivo) y sus preferen-
cias culturales (de las que pueden deducirse sus orientaciones ideoldgicas).
Te parece adecuado que CCN emplee toda esta informacién para afrontar
la situacién que nos ocupa, pudiendo asi personalizar al méximo la rela-
cién que establece con cada consumidor y los mensajes persuasivos que le
transmite? ;Por qué?

2 ;Te parece 16gico que un conflicto originado en Internet obtenga una gran
resonancia en las redes sociales virtuales? Segtin tu criterio, ;c6mo pueden
contrarrestarse los ataques a la reputacién virtual de una empresa?
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3 ;Recuerdas algtin problema de relaciones publicas que se haya iniciado con
los consumidores reaccionando airadamente contra una organizacién a
raiz de informaciones difundidas por la prensa y que haya seguido con la
prensa alimentdndose de las acciones de protesta de los consumidores en
un circuito de retroalimentacién aparentemente sin fin? En caso afirmati-
vo, ;cémo llegé a atajarse?

4 ;Crees que, en general, los consumidores de productos culturales son espe-
cialmente sensibles a cuestiones que, para los consumidores de productos
de otra naturaleza, podrian resultar irrelevantes? Razona tu respuesta.
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Las relaciones piiblicas
interculturales

Las minorfas étnicas y culturales son un publico estratégico esencial en los
paises multiculturales, como Estados Unidos, de ahi la importancia que se otorga
a las relaciones publicas interculturales. En otros paises, como Espafa, que estdn
en pleno proceso de multiculturalizacién, las organizaciones deberian empezar a
identificar a las minorias étnicas como uno de los publicos que conforman su
entorno.

1. Investigacion
1.1. Investigacién del cliente

La investigacién del cliente en las relaciones puablicas interculturales debe
centrarse en rol y reputacién del cliente con las minorfas étnicas. Las siguientes
preguntas pueden servir de guia para la investigacién inicial en la preparacién de
un proyecto de relaciones publicas interculturales:

¢ ;Cudn creible es nuestro cliente u organizacién para estos pablicos?
* ;Ha habido problemas significativos con estos publicos en el pasado?

¢ ;Cudles han sido las pricticas comunicativas pasadas y presentes con estos
publicos?

¢ ;Cudles son las debilidades y fortalezas de nuestro cliente respecto de estos
publicos?

* ;Qué oportunidades existen para mejorar las relaciones de nuestro cliente
con estos publicos?
1.2. Investigacién de la oportunidad o problema

En el caso de las relaciones publicas interculturales, la investigacién de la
oportunidad o problema debe responder a las siguientes preguntas:
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* ;Necesitamos un proyecto proactivo de relaciones publicas interculturales?

* O, por el contrario, existen problemas significativos que requieran un pro-
yecto reactivo?

* ;Por qué deberfa comunicarse nuestro cliente con estos ptiblicos?

Las respuestas detalladas a estas preguntas justificardn los requerimientos eco-
némicos exigidos para la implantacién del proyecto.

1.3. Investigacion de los publicos

Es obvio que el profesional de las relaciones publicas debe profundizar en el
conocimiento de este tipo de publico. Una manera de hacerlo es aproximarse a
ellos segmentdndolos en comunidades étnicas y/o culturales. En las relaciones
con la comunidad, los profesionales se dirigen a los medios de comunicacién, li-
deres y organizaciones de la comunidad. Estos mismos grupos de publicos son
vélidos a la hora de identificar los publicos de los proyectos de relaciones publicas
interculturales. Es decir:

Medios de comunicacién utilizados por este publico
Generalistas
Especializados
Lideres de este publico
Politicos y funcionarios
Lideres profesionales
Lideres étnicos
Lideres del vecindario
Otros
Organizaciones compuestas por estos publicos
Civicas
Politicas
Empresas
Culturales
Religiosas

Otras
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Como ocurre con los programas de relaciones con la comunidad, los profe-
sionales de las relaciones publicas deben tener una eficaz agenda de contactos
tanto de los representantes de los medios informativos, como de los lideres y de
los directivos de las organizaciones. Este material es indispensable en las relacio-
nes publicas interculturales. Asimismo, conviene recordar que algunas comuni-
dades étnicas se implican mds activamente que otras.

2. Objetivos

Los proyectos de relaciones publicas interculturales definen objetivos de im-
pacto y objetivos de produccién que, como en el resto de dmbitos de las relacio-
nes publicas, deben ser especificos y cuantificables.

2.1. Objetivos de impacto

Los objetivos de impacto representan los resultados deseados para informar o
modificar la actitudes o conductas de las minorfas étnicas. Por ejemplo:

* Incrementar el conocimiento del programa de integracién de los inmigran-
tes en el que participa nuestro cliente entre los miembros de las minorfas
étnicas (en un 50 por ciento antes del 31 de diciembre) para concienciarlos
de las politicas interculturales de la organizacién.

* Promover una opinién mds favorables (en un 30 por ciento) hacia la orga-
nizacién por parte de una determinada minorfa étnica (durante este ano)
para mejorar su imagen.

* Fomentar una mayor participacién (15 por ciento) de estos publicos en las
actividades de la organizacién (durante los meses de primavera) para que se
sientan considerados e informados de sus acciones y politicas.

2.2. Objetivos de produccién
Son ejemplos de objetivos de produccién definidos para un proyecto de rela-
ciones publicas interculturales:

* Preparar y distribuir material entre (el 30 por ciento de) la comunidad
pakistani de Barcelona (durante el préximo afo).
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* Programar cuatro reuniones cada ano con los lideres de la comunidad chi-
na en Madrid.

* Preparar y distribuir 2.500 preservativos entre los asistentes al «Dia de pre-
vencién contra el SIDA» dirigido a inmigrantes norteafricanos.

3. Estrategia
3.1. Tema y mensajes

El tema y los mensajes, ademds de reflejar la relacién deseada entre la organi-
zacién y su publico, deben también ser un indicador de las relaciones pasadas y
presentes. Los valores culturales, étnicos y de género afectardn seguramente la
articulacién de temas y mensajes utilizados en el proyecto de relaciones publicas
interculturales.

3.2. Técnicas
3.2.1. Acciones y eventos

Las acciones y eventos deben estar relacionados con los intereses principales
del publico objetivo. Las acciones y eventos mds exitosos son los que se dirigen a
las necesidades y problemas del grupo étnico que conforma nuestro publico. Por
ejemplo, si nuestro proyecto se dirige a un publico muy sensibilizado con la fa-
milia y la comunidad, entonces hay que pensar en términos de eventos orientados
hacia la familia.

3.2.2. Tacticas no controladas y controladas

Como hemos indicado, los representantes de los medios informativos (genera-
listas y especializados) dirigidos a publicos étnicos son un ptblico muy importante
del proyecto de relaciones publicas interculturales. T4cticas no controladas como
las notas de prensa, fotografias, entrevistas y otras propias de las relaciones con la
prensa han de prepararse en la lengua propia de estos medios de comunicacién.

Las tdcticas controladas, por su parte, deben disefiarse teniendo en cuenta
todas las especificidades culturales, lingiiisticas, étnicas, demograficas de estos
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publicos. En este punto, el sitio web de la organizacién puede jugar un papel
esencial. Pero, como ocurre en otras 4reas de las relaciones publicas, no debe
nunca sustituir la interaccién personal en la ejecucién eficaz del proyecto de rela-
ciones publicas interculturales.

3.3. Comunicacién eficaz

El principio de la comunicacién eficaz que mds hay que cuidar en las rela-
ciones publicas interculturales es el de la credibilidad de la fuente, que puede
reforzarse seleccionando a un portavoz del mismo grupo étnico que conforma el
publico objetivo.

Ademis de la credibilidad de la fuente, la comunicacién bidireccional y la
participacién del pablico son fundamentales en este tipo de proyectos. Como lo
suele ser también el uso de lideres de opinién, especialmente cuando el publico
objetivo estd organizado en un grupo étnico o demogriéfico.

En suma, todos los aspectos de la estrategia de las relaciones publicas intercul-
turales son similares a los de las relaciones con la comunidad. De hecho, un pu-
blico de este tipo puede considerarse como una comunidad con sus propios me-
dios de comunicacién, lideres y organizaciones.

4. Evaluacion

El proceso de evaluacién de las relaciones publicas interculturales debe tener
en cuenta los objetivos del proyecto. Cada uno debe ser evaluado utilizando los
métodos y técnicas de investigacion que se han resefiado en este libro.

La evaluacién de los proyectos de relaciones publicas interculturales suele
depender del grado de participacién del publico objetivo y, en muchos casos, de
la cantidad de cobertura informativa generada por el proyecto.
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CASO 25: BRIEFING

Gadimport es una empresa espafiola cuyo objeto social es la importacién de
todo tipo de productos del Préximo Oriente y del Norte de Africa para su distri-
bucién en nuestro pais. En su sede, radicada en la provincia de Cadiz, trabajan
mds de un centenar de personas. El 40% de los empleados practica la religién
musulmana y tres de cada cuatro trabajadores musulmanes son mujeres.

Durante el dltimo afio, se han producido diversos conflictos derivados del
perfil multicultural de la plantilla. En concreto, las trabajadoras musulmanas han
expresado reiteradamente su voluntad de poder utilizar el velo isldimico durante
su jornada laboral, pero esta peticién nunca ha sido aceptada por los empleados
no musulmanes. Gracias a su amplia mayoria en el comité de empresa, estos tlti-
mos consiguieron imponer la prohibicién de usar el velo.

La direccién de Gadimport es partidaria de respetar al méximo la libertad
religiosa de cada empleado. Sin embargo, no quiere enfrentarse al comité de em-
presa, que incluso ha amenazado con convocar una huelga cuando se le ha pedido
que se replantee el tema del velo isldmico.

En calidad de responsable de recursos humanos y comunicacién de Gadim-
port, la direccién de la compania te solicita que pongas en marcha un proyecto
de relaciones interculturales orientado a evitar los conflictos y a crear un clima
laboral adecuado en el que prevalezca la armonia y la aceptacién de la diversi-
dad. Tal como debe hacerse, empiezas a trabajar en el proyecto por la fase de
investigacion.

Actividades

1. Elabora una lista de las empresas e instituciones que durante los dltimos
cinco afios han tenido problemas similares a los que ahora afronta Gadim-
port, ya sea en Espafa o en otros paises de nuestro entorno. Averigua
c6mo los han superado (o como han intentado superarlos con mayor o
menor fortuna).

2. Recopila informacién sobre las implicaciones que tiene el uso del velo is-
ldmico para las mujeres que practican la religién musulmana.

3. Averigua qué establece la legislacién vigente y la jurisprudencia existente
respecto a conflictos como el que nos ocupan. Ten en cuenta también, a
modo de referentes, las iniciativas legislativas que no han llegado a pros-
perar.
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4. Redacta el problema de relaciones interculturales que ha actuado como
detonante del proyecto que nos ocupa, de acuerdo con las reglas para la
redaccién de problemas de relaciones publicas brindadas.

Cuestiones

1. ;Consideras que una posible linea de trabajo vélida para afrontar el con-
flicto que existe en Gadimport serfa la de concienciar a los empleados
musulmanes de la conveniencia de implicarse en el comité de empresa y
defender en ¢l sus intereses y derechos? ;Por qué?

2. ;Qué crees que conduce a los trabajadores no musulmanes de la compania
a oponerse al uso del velo isldmico? ;Cémo piensas que esta actitud podria
ser modificada?

3. DPese a los conflictos que provoca la situacién descrita en el briefing, spor
qué crees que Gadimport apuesta por la multiculturalidad de su plantilla?
:Qué beneficios piensas que debe reportarle esta multiculturalidad?

4. ;Tiene sentido que la responsabilidad sobre el 4rea de comunicacién y
sobre el drea de recursos humanos recaiga en la misma persona? Razona tu
respuesta.
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CASO 26: BRIEFING

Ndam Nyobé es un crack futbolistico. Es natural de un pais centroafricano y
tiene potencial suficiente como para convertirse en el mejor jugador del mundo.
Gracias a sus cualidades deportivas, Nyobé acaba de ser fichado por uno de los

principales equipos de la liga espafiola: el Superior Club de Fuatbol.

Nadie discute que el nuevo jugador proporcionard incontables alegrias al club
y a la aficién. De momento, sin embargo, lo que mejor se le da es complicarte
extraordinariamente la vida a ti, que trabajas como responsable de comunicacién

del Superior.

Declaraciones a la prensa tan explosivas como inapropiadas, pésimas relacio-
nes con sus compafieros de equipo, desplantes continuados a los seguidores, acti-
tud poco disciplinada para desespero del mister... Por mds buen jugador que sea,
los conflictos que ha creado durante sus primeras semanas en Espafia empiezan a
cuestionar el acierto de su fichaje.

Afortunadamente, td eres un profesional curtido y por tu experiencia en otros
clubes con jugadores procedentes de paises centroafricanos sabes que, en gran
medida, los problemas pueden atribuirse a una sola causa: el choque cultural que
representa para el jugador la vida en Europa agravado por la poca sensibilidad que
el entorno del club (prensa incluida) ha tenido con la particular manera de ser y
de actuar que se derivan de su origen y procedencia.

Dado que Nyobé no es el primer jugador extracomunitario que provoca una
situacién parecida en el club y con toda probabilidad no serd el dltimo, decides
proponer a la directiva la puesta en marcha de un proyecto de relaciones intercul-
turales que contribuya a atenuar los problemas descritos y, en la medida de lo
posible, a prevenirlos en el futuro. Sabes por experiencia que, para que el club
decida invertir en el proyecto, deberds definir su meta y sus objetivos con claridad
meridiana, de modo que pones manos a la obra.

Actividades

1. Formulay redacta la meta del proyecto de relaciones interculturales que te
propones presentar a la directiva del Superior Club de Futbol.

2. Redacta cinco objetivos de impacto asegurdndote de que incluyes al me-
nos uno de cada subcategoria (cognitivos, afectivos y conativos) y de que
son coherentes con la meta formulada.
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3. Redacta cinco objetivos de produccién, asegurdndote de que son coheren-
tes respecto a los objetivos de impacto propuestos en la actividad anterior
y respecto a la meta formulada.

4. Elabora un presupuesto estimativo y global del proyecto de relaciones in-
terculturales que nos ocupa, para poder pedir su aprobacién a la directiva
del club. Asegurate de que la cantidad presupuestada te permitird cumplir
razonablemente tanto los objetivos de impacto como los de produccién vy,
por tanto, alcanzar la meta formulada.

Cuestiones

1. ;Piensas que el publico del proyecto deberfa estar constituido exclusiva-
mente por los jugadores no comunitarios que se incorporen al Superior
Club de Futbol? ;Se te ocurren otros publicos que deban ser contempla-
dos necesariamente?

2. ;Piensas que en casos como el que nos ocupa la prensa tiende a ser con-
siderada con las diferencias culturales de los famosos o m4s bien a ex-
plotarlas para obtener titulares jugosos? Razona tu respuesta y evita las
generalizaciones.

3. ;Cémo crees que deberfa afrontar una organizacién los brotes de racismo
dirigidos contra uno de sus integrantes? ;Se ha hecho asi en los preceden-
tes que conoces?

4. ;Consideras que los casos de éxito como el de Ndam Nyobé pueden con-
tribuir a la integracién de otros ciudadanos de idéntica procedencia que
han llegado a nuestro pais en condiciones mucho mds adversas? En caso
afirmativo, ;de qué modo?
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CASO 27: BRIEFING

Entre 2004 y 2009, la Unién Europea (UE) ha pasado de estar integrada por
15 Estados a los 27 actuales. Los 500 millones de personas que viven en estos
Estados hablan més de 80 lenguas (23 de ellas consideradas oficiales por la UE) y
emplean tres alfabetos distintos. Un verdadero melting por al que contribuyen
también los flujos migratorios procedentes de todos los rincones del mundo cuyo
destino es alguno de los paises de la Unién.

Este panorama hace dificil propiciar entre los habitantes de la UE un genuino
sentimiento de ciudadania europea. Existe una bandera europea, un himno euro-
peo, un Parlamento Europeo, una moneda europea (no adoptada, por cierto, por
todos los estados miembros) e incluso un dia de Europa: el 9 de mayo. Sin em-
bargo, nada de todo esto ha contribuido a la definitiva consolidacién de un con-
cepto comun de pertenencia y ciudadania compartido por los 500 millones de
habitantes de la UE.

La Comisién Europea se propone dar un gran impulso a dicha consolidacién
aprovechando las oportunidades que actualmente brindan las tecnologias de la
informacién y de la comunicacién (TIC). En esta linea, convoca un concurso al
que pueden presentarse las agencias de comunicacién mds reconocidas de Europa
para desarrollar un proyecto de relaciones interculturales destinado a fomentar, a
través de las TIC, el sentimiento de ciudadania europea entre los habitantes de la

UE.

Como director/a de proyectos de una de las consultoras de relaciones publicas
mds prestigiosas de Espafia, se te pide que trabajes en el disefio de una estrategia
comunicativa multicultural para participar en la convocatoria de la Comisién.

Actividades

1. Redacta el tema del proyecto en un médximo de cinco palabras. Asegtirate
de que el mensaje mantiene su sentido y su eficacia si se traduce a las len-
guas oficiales de la UE que td conoces.

2. Desarrolla el tema propuesto en cinco mensajes bdsicos. Aseguirate de que
todos ellos son coherentes con la divisa genérica de la UE: «Unidad en la

diversidad».

3. Selecciona las técnicas mds adecuadas para transmitir a los ciudadanos de
la UE los mensajes que has desarrollado. Ten en cuenta que la especifici-



CAPITULO 8: LAS RELACIONES PUBLICAS INTERCULTURALES

dad del proyecto que nos ocupa requiere que las técnicas empleadas com-
porten el uso de las TIC.

4. Redacta el apartado de la propuesta que tu agencia presentard a la Comi-
sién Europea en el que se aborda el tratamiento que en el proyecto se dard
al fenémeno del multilingiiismo.

Cuestiones

1. ;Cémo crees que la llamada brecha digital puede afectar a la estrategia de
tu proyecto? ;Se te ocurren opciones que puedan contribuir a superarla?

2. ;Qué credibilidad atribuyes a las instituciones de la UE en sus acciones
comunicativas con los ciudadanos de la Unién? ;Crees que dicha credibi-
lidad es homogénea entre todos los Estados que la componen?

3. ;Has contemplado el uso de elementos de comunicacién no verbal para
afrontar el reto que plantea el multilingiiismo de la UE? En caso afirmati-
vo, ;de qué manera? En caso negativo, ;por qué?

4. En 2008, la partida del presupuesto de la UE denominada «ciudadania»
(que, entre otros, incluye aspectos relacionados con la sanidad publica, la
proteccién de los consumidores, la juventud, la cultura y la comunica-
cién) se elevé a 600 millones de euros. ;Qué presupuesto te parecerfa ra-
zonable que se dedicara al proyecto que nos ocupa?
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CASO 28: BRIEFING

Como ocurre en otras ciudades espafolas, durante los tltimos tiempos Bar-
celona ha visto como los comercios regentados por ciudadanos de origen chino se
multiplicaban de forma exponencial. En determinados barrios, se han concentra-
do tantos establecimientos de este tipo que algunos sectores del tejido comercial
aut6ctono han llegado a percibir el fenémeno como una amenaza. Los recelos
mutuos provocados por esta nueva situacién han degenerado incluso, en ocasio-
nes, en enfrentamientos violentos.

Para atajar estos brotes de violencia y propiciar una convivencia arménica
entre todos los colectivos afectados, el Consejo de uno de los distritos con mayor
presencia de establecimientos gestionados por personas de origen chino decide
poner en marcha un proyecto de relaciones interculturales. A modo de prueba
piloto, este proyecto se sustenta en la idea de que, si se consigue que los comer-
ciantes de origen chino se integren en el tejido asociativo del que forman parte los
comerciantes autdctonos, se creardn oportunidades de didlogo que propiciardn el
mutuo entendimiento, la convivencia pacifica y la aceptacién de la diversidad.

Como responsable de comunicacién del Consejo de Distrito que quiere im-
pulsar este proyecto, empiezas a trabajar en su disefio.

Actividades

1. Averigua cudntos ciudadanos chinos estin empadronados actualmente en
Barcelona y la evolucién que ha experimentado esta cifra durante los tlti-
mos cinco afos. Identifica los distritos de la ciudad que acogen preferen-
temente los movimientos migratorios procedentes de China. Para obtener
estas informaciones, puede serte util dirigirte a la Secretarfa para la Inmi-
gracién de la Generalitat de Catalunya y al Departamento de Estadistica
del Ayuntamiento de Barcelona.

2. Averigua si existe en Barcelona alguna publicacién u otro medio de comu-
nicacién que se dirija especificamente a la comunidad china que reside en

la ciudad.

3. Elabora una lista de todas las asociaciones de comerciantes y tenderos ra-

dicadas en la ciudad de Barcelona (a inicios de 2009, habia 139).

4. Redacta el problema de relaciones publicas que ha actuado como deto-
nante del proyecto de relaciones interculturales que nos ocupa y la meta
del mismo.
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5. Redacta cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién acor-
des con la meta formulada en la actividad anterior.

6. Define el tema del proyecto en un maximo de cinco palabras y desarrélla-
lo mediante tres mensajes bdsicos.

7. Escoge las técnicas que deberdn ser empleadas para cumplir los objetivos
propuestos. Ten en cuenta que un porcentaje significativo de las personas
que integran la comunidad china de Barcelona tienen serias dificultades
para comprender el castellano y para expresarse en esta lengua (obviamen-
te, esta limitacién también afecta al cataldn).

8. Recupera los diez objetivos que has formulado en la actividad ndmero 5y
establece los métodos que te permitirdn evaluar su cumplimiento.

Cuestiones

1. El hecho de que algunos establecimientos regentados por ciudadanos chi-
nos incumplan la normativa vigente ha generado numerosas criticas por
parte de las asociaciones comerciales autctonas. ;Se te ocurre algtin modo
de convertir el desconocimiento que muchos tenderos chinos tienen de la
normativa local en una oportunidad de relaciones publicas que propicie
su integracion en estas asociaciones? ;Cémo?

2. ;Has contemplado en tu proyecto la figura del llamado mediador cultural?
En caso afirmativo, ;cémo? En caso negativo, ;por qué?

3. El hecho de que la comunidad forénea de una misma procedencia sea
muy numerosa en un determinado lugar, ;crees que favorece o dificulta su
integracién? Razona tu respuesta.

4. ;Has atribuido algtin papel en tu proyecto a la Asociacién de Chinos en
Espafa (ACHE)? ;Por qué?
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La comunicacion integrada
de marketing

La comunicacién integrada de marketing (CIM), también conocida como
relaciones publicas de marketing, se refiere a los proyectos de relaciones pu-
blicas para productos y servicios; es decir, cuando las relaciones publicas
constituyen un conjunto de herramientas al servicio del marketing. A dife-
rencia de lo que hemos visto hasta ahora en los capitulos anteriores, donde
las relaciones publicas se han enfocado desde su dimensién estructural y es-
tratégica, en este capitulo nos centramos en la dimensién instrumental de las
relaciones publicas, aunque contempladas en su conjunto, como comunica-
cién junto con la publicidad, su proceso puede describirse siguiendo el mo-
delo utilizado hasta ahora.

En las dltimas décadas, la CIM se ha convertido en un dmbito muy popular
a la hora de promocionar productos y servicios de las empresas. La CIM simple-
mente combina las operaciones tradicionales de las relaciones publicas con las

propias del marketing y la publicidad.

1. Investigacion

1.1. Investigacién del cliente

La informacién de antecedentes necesaria para otras formas de relaciones pu-
blicas es aqui la misma: un andlisis detallado de los productos y servicios del
cliente, su personal, su situacién financiera y su reputacién. Uno de los instru-
mentos mds comunes en marketing es el andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas, Oportunidades). Para empezar, deben estimarse las fortalezas y las
debilidades de los productos o servicios del cliente en el mercado en comparacién
con los de la competencia. Con este andlisis en la mano, deberemos valorar las
oportunidades, o las vias a través de las cuales el cliente puede incrementar su
cuota de mercado de sus productos y servicios en situaciones de competitividad.
Finalmente, deberemos valorar las amenazas externas o factores que pueden ir en
contra del cliente.
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1.2. Investigacion de la oportunidad o problema

La justificacién mds obvia de cualquier campana de marketing es vender la
mercancia del cliente. El marketing mix tradicional combina los instrumentos bd-
sicos del marketing representados por las cuatro P: Producto, Precio, Distribucién
(Place, en inglés), Comunicacién (Promotion, en inglés). Este proceso se inicia con
la asuncién subyacente de que una empresa decide qué producto elaborar o fabri-
car, fija su precio, lo distribuye en lugares especificos, y finalmente los promociona
normalmente a través de la comunicacién unidireccional: la de la publicidad.

Por su parte, la CIM empieza con la asuncién de que lo primero son las nece-
sidades del consumidor y de otros puiblicos. Sucesivamente, esto exige un modelo
centrado en el publico y la transaccién con él. En lugar de la simple venta de
productos, la CIM intenta crear relaciones con los consumidores y otros puiblicos.
Ademis de esforzarse para que los consumidores adquieran productos, la CIM
procura obtener el apoyo y la confianza de los consumidores y otros puablicos.

1.3. Investigacion de los publicos

La investigacién de los publicos de proyectos de CIM consiste en utilizar
tanto los métodos cualitativos como los cuantitativos para conocer al méximo los
grupos objetivo. Estos grupos incluyen:

Consumidores

Nuevos
Habituales
Potenciales
Empleados
Directivos
No directivos
Medios de comunicacién
Generalistas
Especializados
Inversores
Accionistas actuales y potenciales
Analistas financieros

Prensa financiera
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Proveedores y distribuidores
Empresas de la competencia

Reguladores gubernamentales

Las actitudes, comportamientos, hdbitos medidticos y otros datos demografi-
cos sobre estos puablicos son datos de notable importancia en la investigacién de

proyectos de CIM.

2. Objetivos

Los proyectos de CIM definen objetivos de impacto y objetivos de produccién.

2.1. Objetivos de impacto
Los objetivos de impacto pueden afectar a los piblicos informdndoles o mo-
dificando sus actitudes o comportamientos. Por ejemplo:

* Incrementar (en un 20 por ciento) el conocimiento de los publicos sobre
un nuevo producto de la empresa (durante el préximo semestre) para que
lo adquieran.

* Incrementar la adquisicién de productos del cliente (en un 50 por ciento)
durante el afo en curso para obtener mds beneficios.

* Mejorar (en un 15 por ciento) la creacién de actitudes positivas hacia los
servicios de la organizacién (durante este ano) para fidelizar a los clientes
actuales y captar a nuevos clientes.

2.2. Objetivos de produccion
Los objetivos de produccién de los proyectos de CIM consisten en iniciativas
medibles, como por ejemplo:

* Incrementar la publicidad impresa en los principales periédicos de Barce-
lona en un 10 por ciento durante la campafia de ventas.

* Programar cinco eventos para la campafia de rebajas del cliente, durante el
mes de enero.
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3. Estrategia
3.1. Temas, mensajes y técnicas

Como las otras formas de relaciones publicas, la estrategia de la CIM se inicia
con la planificacién del tema y los mensajes. La singularidad de la CIM es que
combina actividades propias de la publicidad con las de las relaciones publicas.
Asi:

Tema y mensaje

Publicidad

Impresa
Audiovisual
Radio
Televisién
Internet
Marketing directo
Telemarketing
Punto de venta
Relaciones publicas
Técnicas no controladas
Impresas
Audiovisuales
Técnicas controladas
Impresas
Audiovisuales
Comunicacién interpersonal
Internet
Acciones o eventos
Tanto la publicidad como las relaciones publicas se combinan en un todo

para conseguir bdsicamente las metas del marketing.
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3.2. Comunicacién eficaz

Desde que la CIM busca establecer una comunicacién interactiva entre el
cliente y sus publicos, los mismos principios de la comunicacién eficaz que he-
mos visto hasta ahora son de aplicacién en este caso. De especial interés para la
estrategia de marketing son la credibilidad de fuente, la comunicacién bidireccio-
nal y la participacién del publico. La CIM pretende una fidelidad a largo plazo
de los consumidores y no fidelidades esporddicas. De ahi que la reputacién de
nuestro cliente sea un elemento esencial. La implicacién de los consumidores con
el cliente o empresa es otra caracteristica de la CIM. Unas eficaces relaciones
publicas interactivas son ideales para fortalecer esta implicacién.

4. Evaluacion

El éxito de un proyecto de CIM debe venir determinado por el seguimiento
de los objetivos previamente definidos. Los objetivos de impacto y de produccién
pueden medirse utilizando los métodos y técnicas de los proyectos de relaciones
publicas expuestos en el Capitulo 1.
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CASO 29: BRIEFING

Glam & Charm Espafia es la nueva filial de una compania francesa dedicada
a la elaboracién y comercializacién de champdn. La empresa matriz, con sede
central en Epernay (Champagne, Francia), ha querido dotarse de cierta estructu-
ra empresarial y de un sistema regular de distribucién en el mercado espafiol a
raiz del incremento del consumo de champdn registrado en nuestro pais durante
los dltimos afos.

Las estimaciones disponibles indican que en Espafa se consumieron unos
cinco millones de botellas de champdn francés en 2008. Cinco afios antes, en
2003, el consumo apenas superaba los 2,15 millones de botellas.

El champdn Glam & Charm es un producto de primerisima calidad y precio
acorde con la misma. Tiene mucho prestigio en Francia y en los paises donde se
distribuye desde hace afios, especialmente en Estados Unidos. En Espafia, sin
embargo, es pricticamente desconocido y deberd competir con el cava cataldn y
con otras marcas de champdn francés muy consolidadas en nuestro mercado.

Como flamante director/a de comunicacién y relaciones publicas de Glam &
Charm Espafia, tu primera responsabilidad es preparar la campafia de comunica-
cién integrada de marketing que ha de servir para introducir la marca en el flore-
ciente mercado espafnol. Empiezas por la fase de investigacién, comme il faut.

Actividades

1. Averigua si existe alguna entidad dedicada especificamente a la promocién
del champdn francés en Espana. En caso afirmativo, familiarizate con sus
estrategias comunicativas.

2. Estructura la informacién contenida en el briefing en forma de anlisis
DAFO. Enriquece este andlisis con datos provenientes de tu propia inves-
tigacién sobre el sector y sobre el mercado espafol.

3. Redacta la oportunidad que justifica el proyecto de acuerdo con las reglas
para la redaccién de una oportunidad de relaciones publicas brindadas y
con la voluntad de otorgar al publico el papel central.

4. Elabora una lista de los medios de comunicacién especializados donde
podria tener cabida una informacién relativa a Glam & Charm. No olvi-
des las publicaciones online ni los programas de radio y television.



CAPITULO 9: LA COMUNICACION INTEGRADA DE MARKETING

Cuestiones

1. A una marca de primera linea pero desconocida en nuestro mercado como
es el caso de Glam & Charm, ;crees que la promocién genérica del cham-

in francés en Espafa | alor? ;P 2

pén francés en Espana le aporta un gran valor? ;Por qué:

2. Teniendo en cuenta que Catalufa es la comunidad auténoma espafola
donde se consume mds champdn francés (alrededor del 33% del total),
spiensas que el cava cataldn es el principal competidor de Glam & Charm
en Espana? Razona tu respuesta.

3. En la localidad donde resides, ;qué establecimientos consideras éptimos
para la distribucién y venta de Glam & Charm? ;Crees que conviene
maximizar el nimero de establecimientos donde se pueda adquirir o con-
sumir el producto? ;Por qué?

4. ;Te parece adecuado explotar comunicativamente en el mercado espafiol
el hecho de que Glam & Charm sea una marca considerablemente cono-
cida en Estados Unidos? En caso afirmativo, ;cémo? En caso negativo,
spor qué?
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CASO 30: BRIEFING

Davilat es una de las marcas lideres de productos licteos en el mercado espa-
fiol. Aunque también produce queso fresco, mantequilla, nata, yogures y otros
postres, el 65% de su facturacién procede de la venta de leche pasteurizada.

Recientemente, no obstante, la leche Davilat ha experimentado un conside-
rable bajén en sus ventas. De hecho, el descenso ha afectado a todas las primeras
marcas y ha llegado a cifrarse en el 20%. La repercusién en el precio de venta al
publico del notable incremento del coste de la materia prima ha llevado a muchos
consumidores a pasarse a las marcas blancas o a las marcas del distribuidor.

Ante esta situacion, el departamento de marketing se propone impulsar la fa-
bricacién y comercializacién de un nuevo producto: raita, una salsa elaborada a
base de yogur caracteristica de la cocina tradicional india. La idea es que los bene-
ficios integros derivados de las ventas de raita Davilat se destinen a la Fundacién
Vicente Ferrer. La explotacién comunicativa de este proyecto solidario deberia
contribuir a dotar a la marca de un valor diferencial, a que el consumidor la per-
ciba con mds simpatia y a que se identifique con sus valores.

T eres el/la especialista en comunicacién del departamento de marketing de
Davilat, de modo que se te encomienda que definas la meta y los objetivos del
proyecto para poder someterlo a la consideracién de la directora general de la
compafifa. Asi es como, de repente, estd en tus manos la mejora de las condicio-
nes de vida de los intocables de la India.

Actividades

1. Formula y redacta la meta del proyecto teniendo en cuenta que debe ser
mds amplia y abstracta que los objetivos que se deriven de ella pero sin
perder de vista que Davilat no es una ONG.

2. Redacta cinco objetivos de impacto asegurdndote de que incluyes al me-
nos uno de cada subcategoria (cognitivos, afectivos y conativos) y de que
son coherentes con la meta formulada.

3. Redacta cinco objetivos de produccién, asegurdndote de que son coheren-
tes respecto a los objetivos de impacto propuestos en la actividad anterior
y respecto a la meta formulada.

4. Elabora un presupuesto estimativo y global del proyecto comunicativo
que nos ocupa para poder someterlo a la consideracién de la directora
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general de Davilat. Asegtrate de que la cantidad presupuestada te permi-
tird cumplir razonablemente tanto los objetivos de impacto como los de
produccién y, por tanto, alcanzar la meta formulada.

Cuestiones

1. ;Sabes en qué consiste el marketing social? ;Qué relacién tiene con el pro-
é é
yecto que nos ocupa?

2. ;Crees que para una empresa tiene sentido comercializar un producto que
no le generard beneficios econédmicos? Razona tu respuesta.

3. Siel consumo de raita llegara a popularizarse en Espafia y su comercializa-
cién se convirtiera en una linea de negocio apetitosa, ;podria Davilat dar
marcha atrds y dejar de destinar los beneficios integros de la venta de este
producto a una causa solidaria? ;Por qué?

. ¢Compras productos de marca blanca o de marca del distribuidor? En

4. ;C ductos d bl d del distribuidor? E
caso negativo, ;por qué? En caso afirmativo, ;lo haces solo por cuestién de
precio?
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CASO 31: BRIEFING

Ulf es un nuevo buscador de Internet. Su tecnologfa y sus prestaciones lo si-
tdan entre lo mejor de la oferta actual de motores de bisqueda.

Entre las ventajas competitivas de Ulf, destacan las siguientes:

Sus resultados incluyen pédginas que contienen los términos empleados en la
busqueda en cualquier idioma de los preseleccionados.

Permite registrarse como usuario para que el sistema vaya personalizando los
resultados que proporciona de acuerdo con las preferencias mostradas en el histo-
rial de busquedas y de pdginas seleccionadas.

Obvia en sus resultados todas aquellas pdginas que contaminan con virus o
cualquier tipo de malware el ordenador de quien las visita.

El desarrollo de Ulf, promovido por diversas empresas de capital europeo, ha
supuesto una enorme inversién y muchos afios de trabajo por parte de un equipo
integrado por algunos de los mejores expertos del sector. Con todo, el buscador
quiere posicionarse como una herramienta muy intuitiva, fresca, joven, sencilla,
casi naif, para batir a Google en su propio terreno: «Don’t be evib .

Para disefiar la campafa de comunicacién integrada de marketing con la que
se llevara a cabo el lanzamiento de Ulf en todo el mundo, se convoca un concur-
so entre las mejores agencias de comunicacién que cuentan con red global. La
tuya estd entre ellas, y te toca planificar la estrategia del proyecto: tanto la del
lanzamiento propiamente dicho como la que se implementard durante el primer
medio afo de funcionamiento del buscador.

Actividades

1. Redacta el tema del proyecto en un maximo de cinco palabras. Desarrolla
el tema propuesto en cuatro mensajes bésicos.

2. Selecciona las técnicas mds adecuadas para transmitir a los potenciales
usuarios de Ulf los mensajes que has desarrollado. Asegurate de que com-
binas las técnicas publicitarias con las de relaciones publicas (las bases de
la convocatoria asi lo exigen).

3. Calendariza el desarrollo de las acciones previstas teniendo en cuenta que
debes cubrir tres etapas:

a) acciones preparatorias,
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b) acciones de lanzamiento y
c) acciones de consolidacién (durante seis meses).

4. Redacta un articulo de opinién en el que se argumente que, en los tltimos
tiempos, Google ha traicionado el principio fundacional sintetizado en el
lema «Don’t be evib. Asegtirate de que cada afirmacién se fundamenta con
ejemplos.

Cuestiones

1. Falta de credibilidad del cliente, incapacidad para establecer comunicacién
bidireccional con sus puiblicos o dificultad para propiciar la participacién de
estos. ;Cudl crees que, de entrada, serd el punto débil del proyecto Ulf?
Razona tu respuesta.

2. El hecho de que las empresas que han desarrollado Ulf sean de capital
europeo, ;debe explotarse comunicativamente? En caso afirmativo, ;cémo?
En caso negativo, ;por qué?

. ¢Cudntos buscadores de Internet conoces? ;Cudntos empleas de manera

3. ;Cudntos buscadores de Internet ? ;Cudnt leas d
habitual? ;Crees que el de los motores de buisqueda es actualmente un
mercado permeable a nuevos productos? Razona tu respuesta.

4. ;Crees que el sector de los motores de busqueda permite obtener niveles
de fidelizacién muy elevados? ;A qué lo atribuyes? ;Con qué ventaja con-
y ¢ yest ¢
tarfa Ulf en este sentido?
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CASO 32: BRIEFING

Durante la década que va de 1998 a 2007, el consumo de cacao en Espana
pasé de las 136.000 a las 171.000 toneladas. Estas cifras suponen un crecimiento
acumulado superior al 25%.

Aunque la evolucién del consumo de este producto es, por tanto, claramente
positiva, hay un segmento de publico en el que, lejos de incrementarse, tiende a
descender: los adolescentes. El miedo a engordar o a favorecer la aparicién del
temido acné estd detrds de la reduccién del consumo de productos elaborados
con cacao que se produce al llegar la pubertad. El deseo de desmarcarse del con-
sumo de alimentos que tradicionalmente gozan de gran aceptacién entre el publi-
co infantil también puede contribuir a explicar este fenémeno. Segin algunos
estudios de mercado, un porcentaje pequefo pero significativo de los consumi-
dores de cacao que abandonan este hibito durante la adolescencia ya no lo recu-
peran de adultos.

La Asociacién Espafiola de Fabricantes de Chocolates y Derivados del Cacao
(CHOCAO) se propone revertir esta tendencia poniendo en marcha un proyecto
de comunicacién integrada de marketing que promueva el consumo de produc-
tos elaborados con cacao entre los adolescentes de nuestro pais. Para ello, contra-
ta los servicios de una empresa especializada.

Tt trabajas en esta empresa como director de cuentas y el proyecto es asigna-
do a tu equipo. Comprdis una caja de bombones que os sirva de dulce inspiracién
(el presupuesto de 300.000 euros lo permite) y ponéis manos a la obra.

Actividades

1. Recopila toda la informacién disponible sobre la actividad comunicativa
del Instituto del Cacao y del Chocolate (ICC), una iniciativa destinada a
informar tanto a los consumidores y al puiblico en general como a los es-
pecialistas en nutricién sobre las caracteristicas del chocolate y otros deri-
vados del cacao, sus valores nutricionales y sus beneficios para la salud.
Ten en cuenta que el ICC fue especialmente activo a comienzos de siglo
gracias a que la Secretaria General de Comercio Exterior, adscrita al Mi-
nisterio de Economia, puso a disposicién de las empresas del sector unos
fondos que la Organizacién Internacional del Cacao (ICCO) habia retor-
nado a los paises importadores de este producto.

2. Localiza estudios cientificos que contribuyan a desmitificar la creencia de
que el consumo de chocolate y otros derivados del cacao engorda y provo-
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ca acné. Constata cudl es la edad en la que los requerimientos calé6ricos del
cuerpo humano son superiores.

3. Averigua cudles son los medios de comunicacién que tienen mds difusién
entre el publico adolescente. Elabora una lista de las celebridades con ma-
yor ascendente sobre este publico.

4. Redacta el problema que ha actuado como detonante del proyecto de co-
municacién integrada de marketing que nos ocupa y la meta del mismo.

5. Redacta cinco objetivos de impacto y cinco objetivos de produccién acor-
des con la meta formulada en la actividad anterior.

6. Define el tema del proyecto en un maximo de cinco palabras y desarrélla-
lo mediante tres mensajes bdsicos.

7. Escoge las técnicas que deberdn ser empleadas para cumplir los objetivos
propuestos. Asegtirate de que combinas las técnicas publicitarias con las
de relaciones publicas y de que te ajustas al presupuesto fijado.

8. Recupera los diez objetivos que has formulado en la actividad ndmero 5y
establece los métodos que te permitirdn evaluar su cumplimiento.

Cuestiones

1. ;Cuéles son los objetivos genéricos del cliente (CHOCAO)? ;Estdn en
consonancia con los objetivos que ti has propuesto para el proyecto que
nos ocupa?

2. Tabletas de chocolate, chocolatinas, barritas, grageas, bombones, chocola-
te a la taza, soluble de cacao, cremas al cacao... ;Qué producto te parece
mis atractivo para el publico adolescente? ;Cudl crees que puede contri-
buir a disociar mejor el chocolate del imaginario infantil?

3. Teniendo en cuenta el listado de empresas asociadas a CHOCAO, ;crees
que tu proyecto puede potenciar determinados productos de cacao por
considerarlos mds idéneos para el consumo adolescente? Razona tu res-
puesta.

4. Si tras la campanfa se incrementa el consumo de cacao en Espafia, ;podrds
evaluarla positivamente? ;Por qué?
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