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Capitulo 3:
La Consultoria y el Control de la Imagen

LA AUDITORIA DE IMAGEN.

EL CONTROL DE LA IMAGEN.

EL ROL DEL DIRECTOR DE COMUNICACION (DirCom).

LA CONSULTORIA. El proceso de Consultoria. El rol del Consultor.
Consultoria interna y Consultoria externa. Relacion Cliente-Consultor.
Modalidades de contratacion. Presentacion e informes de resultados. Desarrollo
de la Consultora. Comunicacioén y marketing de la Consultora.

La Auditoria de Imagen

Auditor: Es el que llega después de la batalla y patea a los heridos.

Bibliografia fundamental:
Sanz de la Tajada, Luis A. Auditoria de la imagen de empresa. Métodos y
técnicas de estudio de la Imagen. Madrid: Sintesis, 1996.

Identidad e Imagen Corporativa (Sanz de la
Tajada)

Para Luis Sanz de la Tajada, la imagen es un conjunto de notas adjetivas asociadas espontaneamente
con un estimulo dado, el cual ha desencadenado previamente en los individuos una serie de asociaciones
que forman un conjunto de conocimientos, que en psicologia social se denominan creencias o estereotipos
(ver tema etiquetas). La imagen de empresa no es algo estatico, sino que tiene una estructura dinamica
sensible (al entorno y a la propia estrategia empresarial). También puede considerarse a la imagen como
el conjunto de representaciones mentales que surgen en el espiritu del publico ante la evocacion de una
organizacion.

La imagen natural de una empresa es aquella que surge historicamente de una organizacion, sin ningun
proceso de control.

La imagen controlada de una empresa es aquella que surge de la voluntad de la organizacion, mediante
un proceso organizado.

Las fuentes de creacion de la imagen se pueden clasificar como:

* Fuentes internas: 1) productos y servicios, 2) distribucion de los productos y servicios, 3)
comunicaciones de la empresa.

* Fuentes externas: 1) influencias de los lideres de opinion, 2) intermediarios y competidores, 3)
entorno en general, 4) el propio receptor del mensaje.

Representacion iconografica de la identidad y la imagen de la empresa.

Pueden diferenciarse tres niveles de representacion de la identidad corporativa:
1. Ideograma de identidad ideal: maximo a conseguir a largo plazo.
2. Ideograma de identidad actual: situacion presente.
3. Identigrama: atributos a proyectar al servicio de la imagen.

Pueden establecerse dos niveles de representacion de la imagen corporativa:
1. Imagograma ideal: imagen deseada (que debe corresponderse con la identidad a proyectar).
2. Ideograma actual: percepcion presente por parte de los publicos.
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Ver: Complemento Bibliografico. Sanz de la Tajada, L. Auditoria de la imagen de empresa. Madrid:
Sintesis, 1996. Pags. 21 a 162.

Analisis FODA

Fortalezas y debilidades

Habia una vez un muchacho de 10 afios que sufri6 un tragico accidente, como consecuencia del
cual le amputaron el brazo izquierdo. El muchacho se recuperé y como terapia le recomendaron
aprender Judo. Su maestro era un anciano japonés, experto en artes marciales.

El muchacho resulté un alumno brillante y aprendié rapidamente. Después de tres meses de
enseflanza basica, el maestro lo puso a practicar una sola y compleja toma.

El joven, una vez que dominé dicho ejercicio, pidié a su maestro que le ensefiara mas tomas. El
sabio anciano le dijo que esto era todo lo que él necesitaba aprender.

Poco después, el muchacho particip6 en un torneo y logré calificar en para la final, donde su rival
era mas grande, mas experimentado y tenia dos brazos.

Nadie creia que el muchacho pudiese ganar. Después de una larga lucha, su oponente comenzo a
perder la concentracion. El joven aprovechd esto y puso en practica la toma que tanto habia
practicado. Para sorpresa de todos los presentes, tir6 al suelo a su rival y gané la competencia.
Luego de recibir los premios y las ovaciones, y ya camino a casa, el muchacho le pregunt6 a su
maestro. "Maestro: ;Como fue que pude ganar con esa toma?" El anciano le contesto, "Tu has
logrado dominar uno de los movimientos mas dificiles de todo el judo. Y, la unica defensa contra
ese movimiento, era que tu rival te agarrase del brazo izquierdo."

A veces la debilidad mas grande puede convertirse en la mayor fuerza. Conocer nuestras
fortalezas y debilidades, es el primer paso para transformar las Gltimas en las primeras.

La Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), que fuera creada para la
planificacion estratégica corporativa, puede ser empleada con éxito en la gestion y control de la imagen
corporativa. Permite formular la identidad deseada y optimizar el proceso de gestion, auditoria y control
de la imagen.

Vision: Puede definirse como un sueflo, una idea de algo a conseguir. Esta idea no estd contaminada por
las limitaciones del mundo real, y se nos presenta como una utopia a alcanzar. La Vision siempre se
ocupa del futuro; es el suefio a partir del cual se comienza a crear la realidad deseada. Constituye una guia
y una fuente de inspiracion, marca el rumbo hacia el cual dirigir los esfuerzos y energias.

Mision: Es un proposito especifico, que surge de la Vision mas los datos concretos de la realidad. Esta
idea tangible de fin y direccion se encuentra impregnada de esa realidad y, por lo tanto, delimitada por
ella. (Ejemplo: “Poner un hombre en la Luna, antes de que termine esta década”, John Fitzgerald
Kennedy).

El objetivo final de la Vision y su adaptacion a la realidad —la Mision— es la creacion de valor por parte de
quien las enuncia.

El modelo estratégico para gestionar y controlar la imagen corporativa debe ser un sistema escalonado de
niveles, que comenzando desde la ctspide son: La Vision, la Mision, los Valores, los Objetivos y las
Estrategias. Este modelo debe ser dinamico y estar abierto a la necesaria adaptacion a los cambios del
medio externo.

El entorno externo constituye la restriccion basica para las acciones de una organizacion, por ello debe
siempre considerado al realizar planes estratégicos.

! Adaptado de Ibaiiez Padilla, Gustavo. Manual de Economia Personal. Buenos Aires: Dunken, 2009. 7ma ed. y de Robbins, S. —
Coulter, M. Administracion. México: Prentice-Hall, 2000.
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Los recursos disponibles se emplearan conforme a la realidad para los planteos tacticos, y en los
estratégicos se consideraran como una variable independiente que guiara el proceso de planificacion.
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Realizar un inventario de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas facilita la realizacion
del Texto de Identidad y la planificacion de los Programas de Intervencion.
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El Discurso de Identidad >

También llamado Texto de Identidad, constituye la autorrepresentacion consciente de la organizacion.
Surge del modelo 6ptimo, del proyecto institucional, condicionado por el paradigma institucional y las
condiciones particulares de lectura publica de la institucion.

El primer borrador “base” se obtiene seleccionando la totalidad de atributos identificatorios que no fueran
contrarios al cumplimiento de los objetivos de la institucion. Luego se procede a su personalizacion.

Se define el discurso por asociacion con los de su género y por oposicion a los restantes del mismo
paradigma. Para ello se analizan los modelos del paradigma institucional y se definen atributos genéricos
del paradigma y especificos de la organizacion estudiada.

[lustraremos estos conceptos con un ejemplo:

Organizacion analizada: Fundacién Greenpeace Cono Sur

Afio de creacion: 1971

Objetivos: proteger el planeta y todo lo que vive sobre ¢l de la depredacion a través de cuatro areas de
campanas: biodiversidad, produccion limpia (eliminacién de desechos toxicos), atmosfera y energia
nuclear.

El siguiente cuadro reune los atributos del Paradigma Genérico Corporativo (es decir atributos que
corresponden a las entidades analogas, asi como atributos definidos por los ptblicos como pertenecientes
a una ONG ambientalista ideal) y los Atributos especificos de Greenpeace Cono Sur.

Paradigma Genérico Corporativo Atributos de GP
Sin fines de lucro Sin fines de lucro
Independiente politicamente Independiente politicamente
No violenta No violenta
Creativa Creativa
Profesional Profesional
Transparente en el manejo de fondos Transparente en el manejo de fondos
Perseverante Perseverante
Concientizadora Concientizadora
Movilizadora Movilizadora
Activa Activa
Pacifista Pacifista
Comprometida con proteccion del medio ambiente Comprometida con proteccion del medio ambiente
No acepta dinero de gobiernos No acepta dinero de gobiernos
Logra resultados Logra resultados
Educativa
Trabaja en conjunto con otras ONG
Formativa
Desarrolla acciones locales
Compatible con valores capitalistas
Confrontativa
Tecnologizada
Mediatica
Joven
Anti-sistema
Global
Acepta dinero de empresas No acepta dinero de empresas

2 Ver Chaves, Norberto. La imagen corporativa. Barcelona: Gustavo Gili, 1988. Pags. 119 a 125.
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Posteriormente se procede a cotejar el texto con las finalidades persuasivas de la institucion (concientizar
a la poblacion sobre los problemas ambientales, lograr un cambio en las conductas cotidianas de los
consumidores en pro del cuidado del medio ambiente, recaudar fondos y lograr nuevos socios y
voluntarios) ademas de las condiciones efectivas de comunicacion de GP con su audiencia real.

Entre los atributos de GP, se seleccionaron los que la organizacion “debe comunicar”, diferenciandolos de
los que definen su realidad.

Luego se cotejaron los atributos de GP con los surgidos de investigaciones, y que el publico considera
que la “ONG ambientalista ideal” deberia tener:

Organizacion ambientalista ideal

*  Que ensefle a la gente a trabajar en armonia con la naturaleza.

*  Que no tenga relacion con partidos politicos.

*  Que sea una organizacioén de proteccion.

*  Que genere en la gente la conciencia por la importancia del medioambiente.
*  Que trabaje en forma conjunta con otros grupos ambientalistas.

*  Que no sea violenta.

*  Que no s6lo concentre esfuerzos en EE.UU. y Europa.

*  Que no cuestione los valores de la sociedad capitalista.

*  Que acepte dinero de empresas.

Texto de Identidad

Greenpeace Cono Sur

* Es una Organizacién No Gubernamental sin fines de lucro, independiente politica y
econdmicamente

* Utiliza la no violencia y la confrontacion creativa para exponer y contribuir a la
blsqueda de soluciones a los problemas ambientales globales mediante acciones locales.

* Se financia Unicamente con aportes de personas y no acepta donaciones de
gobiernos, partidos politicos ni empresas

* Tiene un compromiso activo con el medio ambiente, logrado a través de la creacién
de conciencia ecoldgica en la comunidad.

*  Moviliza a la opinidn piblica a través de acciones creativas y perseverantes.

GREENPEACE
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El control de la Imagen

Lectura recomendada:

Sanz de la Tajada, Luis A. Auditoria de la imagen de empresa. Métodos y técnicas de estudio de la
Imagen. Madrid: Sintesis, 1996.

Villafaiie, Justo. Imagen positiva. Gestion estratégica de la imagen de las empresas. Madrid: Piramide, 1993.
Villafaiie, Justo. Gestion profesional de la imagen corporativa. Madrid: Piramide, 1999.

Diseiio de Encuestas.

Decidir qué informacion es necesaria

(Qué informacion desea usted recolectar y por qué? Empiece por formular unas preguntas simples: ;Qué
opiniones o posibles comportamientos desea usted saber al respecto? Esto es la variable dependiente
jcudles cree usted que son las causas? Estas son las variables

independientes. Esta informacién es de vital importancia para la °

formulacion del cuestionario y el disefio de la encuesta.

Suponga que usted quiere saber sobre lo que motiva de los “resultados
electorales” (variable dependiente). Y después decide poner a prueba
los diferentes impactos de los factores causales potenciales, tales como:

- Informacion =
- Motivacion

- Interés

- Eficacia

- Grado de percepcion de la competitividad electoral (entre

partidos en una determinada eleccién)

Estos conformaran la variable independiente. Basicamente, se identificaran cinco factores claves que son
importantes y necesarios para medir. Todo lo que queda por hacer es definir cada uno de estos conceptos,
o factores, para que todos coincidamos en lo que significan, como por ejemplo "competencia electoral" o
"motivacion".

Un marco conceptual de trabajo es creado y debe actuar como un esquema para el proyecto entero. En
cualquier punto, usted debe ser capaz de ver y observar si lo que usted esta haciendo brinda alguna ayuda
para medir algun elemento identificado dentro del marco de trabajo. Si no es asi, se puede haber perdido
el rumbo (lo cual es muy facil), y encontrar que se esta trabajando en algo lejano a sus intereses reales.

Al mismo tiempo, mientras se estructura el contenido de la encuesta, también se puede notar que hay
cosas importantes que realmente quiere saber al respecto, pero que no estan en el esquema. En este punto,
no escriba simplemente una nueva pregunta trivial y general, vuelva al esquema y agregue el nuevo tema.

La conceptualizacion se basa generalmente en:

- Su conocimiento sobre el contexto local;

- Revisar lo que se conoce y lo que ha sido publicado sobre el tema, (ej.: resultados
electorales);

- Consultas a expertos en el campo.

Ejemplo: Antes de realizar una encuesta en una ciudad determinada sobre la vision publica del crimen, las
politicas y la accion colectiva, se consulta a un grupo de criminélogos, socidlogos, trabajadores sociales y
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periodistas con extensiva experiencia en el campo al igual que con la literatura académica relevante. Esto
permite identificar las areas conceptuales claves, y los parametros del cuestionario.

Operatividad

En esta etapa, la meta es empezar a formular un cuestionario estructurado, disefiando preguntas
especificas para medir en el "mundo real", fendmenos existentes o actitudes en su marco conceptual de
trabajo. En otras palabras, el marco conceptual de trabajo se estd empezando a convertir en un
cuestionario.

AN
\ \(\ ‘{h Idealmente, deseard disefiar varias preguntas que midan cada concepto
T~

clave. Una sola pregunta muchas veces puede ser un indicador poco

= 7 N\G

= /ﬂb AR confiable de las actitudes de las personas en esta area. El objetivo final

//vj/ ( \ ,\ estd en ser capaces de promediar las respuestas a todas las preguntas
= /\ / \ =, sobre un concepto para proveer una medida acumulada valida y

\ - [~ - confiable o un indice del concepto (tal como "intereses”). Las preguntas
- Z— A no deben medir simplemente la misma cosa, sino extraer varias

dimensiones o elementos de los "intereses politicos".

Una pregunta valida, o una serie de preguntas validas son las que miden lo que llamamos eficacia. Una
forma de validez es la llamada Cara de validez. Esto se refiere a la lectura de los términos. Términos de
las preguntas que al parecer deben llegar a lo que se pretende. Otra es la llamada Estructura de validez.
Esto es cuando la respuesta a una pregunta o a una serie de preguntas parece correlacionarse internamente
la una con la otra, o con otras preguntas que miden cosas que usted espera que estén relacionadas con los
intereses politicos.

La confiabilidad se refiere a las veces que una respuesta puede repetirse /o
de una muestra a otra. Existen varios tipos de tests estadisticos para [
poder evaluar la construccion que se hace de la validez y confiabilidad. ( j/ -

-)

P

=t/

(]

N

La operacionalizacion es probablemente el aspecto que mas tiempo / D

consume en el proceso de encuestas. Convertir conceptos en preguntas
validas y confiables que midan exactamente lo que se quiere, requiere
un cuidadoso analisis.

Bibliografia:

Diaz, Esther. Metodologia de las ciencias sociales. Buenos Aires: Biblos, 1997.

Glass, G. V. y Stanley, J.C. Métodos Estadisticos Aplicados a las Cs. Soc. Prentice Hall: México, 1986.
Goode, William y Hatt, Paul. Métodos de investigacion social. México: Trillas, 1970.

Grawitz, Madeleine. M¢étodos y Técnica de las Ciencias Sociales. México: Mexicana, 1996.

Mateo Rivas, M. J. Estadistica en Investigacion Social: Ejercicios Resueltos. Paraninfo: Madrid, 1989.
Peiia, Daniel y Romo, Juan. Introduccion a la Estadistica para las Ciencias Sociales. McGraw Hill:
Madrid, 1998.

Raso, J. M. y otros. Estadistica Basica para Ciencias Sociales. Ariel: Barcelona, 1987.
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Estadistica

>

“Hay dos clases de estadisticas, las que se elaboran y las que se inventan.’
Rex Stout

»

“El usa las estadisticas como el borracho los postes de alumbrado: mds para apoyarse que para iluminarse.
Andrew Lang

“Cuando puedes medir aquello de lo que hablas, y expresarlo con numeros, sabes algo acerca de ello; pero cuando
no lo puedes medir, cuando no lo puedes expresar con numeros, tu conocimiento es pobre e insatisfactorio: puede
ser el principio del conocimiento, pero apenas has avanzado en tus pensamientos a la etapa de ciencia.”

Lord Kelvin

El analisis estadistico es indispensable para
la investigacion social. Permite resumir e
interpretar el gran volumen de informacion
que surge de los estudios de campo
(encuestas, relevamientos, etc.).

\
\/

o
B
_-

- r;:ﬂm* 3
Estadistica, del latin status, que significa Estado. N W W - E E TAD i 5T IC A
Es la Ciencia Auxiliar de la Matematica que
estudia conjuntos de datos cualitativos y su interpretacion en términos matematicos, estableciendo
métodos para la obtencion de medidas descriptivas, asi como para el analisis de las conclusiones (ej.:
estimaciones de probabilidad. Facilita la toma de decisiones en presencia de la incertidumbre. Analiza
conjuntos de datos numéricos, estudia las funciones decisorias estadisticas, empleando indices
generalizadores (valores medios, relaciones, porcentajes, etc)

Principales areas de aplicacion:

Recoleccion y compendio de datos.

Disefio de experimentos y reconocimientos.

Valoracion, de datos experimentales o de reconocimientos; deteccion de causas.
Control de la calidad.

Estimacion de parametros de poblacion y suministro de medidas de la exactitud y precision de
dichas estimaciones.

Estimacion de cualidades humanas.

Investigacion de mercados, incluyendo escrutinios de opiniones emitidas.
Ensayo de hipétesis respecto a poblaciones.

Estudio de la relacion entre dos o mas variables.

Analisis de Tendencias deterministicas.

Tradicionalmente la Estadistica se divide en Estadistica descriptiva y Estadistica Inductiva o Inferencia
estadistica.

La Estadistica descriptiva encierra cualquier tratamiento de datos numéricos que comprenda
generalizaciones, agrupa todas aquellas técnicas asociadas con el procesamiento de conjuntos de datos, su
objetivo comprende la caracterizacion de conjuntos de datos numéricos, la misma pretende poner de
manifiesto las propiedades de estos conjuntos lo cual se puede lograr de forma grafica o analitica. La
estadistica descriptiva se ocupa de recoger, ordenar y clasificar los datos de interés mediante su obtencion
y analisis en una muestra de la poblacion considerada. La primera operacion es pues la recoleccion de
datos, que supone la realizacion de observaciones y mediciones o, en ciertos casos, de encuestas. Una vez
recogidos, los datos deben ser elaborados, de tal modo que sea comodo trabajar con ellos.

Desde el momento en que hacemos generalizaciones, predicciones, estimados o generalmente, decisiones
en relacion con la incertidumbre estamos en el dominio de la Estadistica Inductiva, en ella se agrupan
aquellas técnicas que permiten la toma de decisiones mediante las conclusiones a que se arriben cuando
se analizan caracteristicas numéricas del fendémeno en estudio.
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Al obtener el promedio de dos estudiantes en tres asignaturas, aplicamos la estadistica descriptiva,
seguimos reglas aritméticas simples en el calculo de los promedios, los cuales son verdaderamente
descriptivos de los dos grupos de datos. Si ahora se concluye sobre la base de los promedios que un
estudiante es mejor estamos haciendo una generalizacion, una referencia estadistica y nos encontramos en
el dominio de la estadistica inductiva. La evaluacion, el analisis el control cuidadoso de los riesgos que
hay que toma cuando hacemos tales generalizaciones (o decisiones) es una de las principales tareas de la
estadistica inductiva. La Estadistica Inductiva se ocupa del problema de establecer previsiones y
conclusiones generales relativas a una poblacion a partir de los datos muestrales disponibles y del calculo
de probabilidades. Un importante método de inferencia estadistica es el Andlisis de varianza, mediante el
cual se trata de establecer y comprobar conclusiones relativas a varias poblaciones normales por medio
del analisis de la variacion de los datos en un grupo y en conjunto.

El estudio de la eventual correlacion entre variables aleatorias constituye el objeto del Andlisis de la
covarianza, mientras que el analisis factorial estudia fendmenos en los que las variables aleatorias
dependen de ciertos factores. Se utiliza entonces un modelo lineal que exprese las variables en funcion de
los coeficientes de correlacion de las variables.

No existe investigacion, proceso o trabajo encaminado a obtener informacion cuantitativa en general, en
la que la estadistica no tenga una aplicacion. La estadistica no puede ser ignorada por ningun
investigador, atin cuando no tenga ocasion de emplear la Estadistica Aplicada en todos sus detalles y
profundidad.

El papel de la estadistica en la investigacion es operar como una herramienta en el disefio de
investigaciones, analisis de datos, y extraccion de conclusiones a partir de ellos. De inmensa utilidad en
las investigaciones, la Estadistica va precedida por las Matematicas y el sentido comin, de los cuales se
deriva.

Bibliografia:

Alcaide, A. Estadistica Aplicada a las Ciencias Sociales. Piramide: Madrid, 1976.

Garcia Ferrando, M. Socioestadistica. Alianza: Madrid, 1985.

Glass, G. V. y Stanley, J.C. Mértodos Estadisticos Aplicados a las Ciencias Sociales. Prentice Hall:
México, 1986.

Mateo Rivas, M. J. Estadistica en Investigacion Social: Ejercicios Resueltos. Paraninfo: Madrid, 1989.
Raso, J. M. y otros. Estadistica Bdsica para Ciencias Sociales. Ariel: Barcelona, 1987.

Ruiz Muiioz, David. Manual de Estadistica. PDF.
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El rol del Director de Comunicacion (DirCom)

“El sabia cudl era el momento psicolégico preciso para no decir nada.”
Oscar Wilde. El retrato de Dorian Gray.

Lectura recomendada:
Villafaiie, Justo. /magen positiva. Gestion estratégica de la imagen de las empresas. Madrid: Piramide, 1993.
Villafaiie, Justo. Gestion profesional de la imagen corporativa. Madrid: Piramide, 1999.

El Director de Comunicacion tiene algunas funciones especificas e intransferibles como maximo
responsable de la ejecucion de la politica de comunicacion, de las cuales Justo Villafafie destaca tres:

Elaborar el Manual de Gestion de la comunicacion (puede contar con asesoramiento externo).

Ejercer como portavoz o vocero de la compaiiia (esto no menoscaba el papel del Presidente que
puede cumplir roles complementarios).

Dirigir personalmente la comunicacion del Presidente o del principal ejecutivo de la
organizacion.

Posicion y funciones del Director de Comunicacién (DirCom), segin Joan Costa®

1.

2.

La importancia estratégica de la Comunicacion y la Imagen exige que ésta ocupe un lugar que la

represente en el Directorio o Consejo de Administracion.

El DirCom creara una infraestructura y un interfaz entre todos los elementos de la organizacion

que generen informaciones y comunicaciones.

La compartimentacion rigida ya no es admisible en la organizacion en red. Debe generarse una

cultura de comunicacion.

El DirCom informard sobre el contenido y funciones de su area a todos los demas

departamentos.

Aplicara los criterios, normas y espiritu del cambio a todas las comunicaciones dentro y fuera de

la empresa.

Definira el Modelo de Imagen.

Disefiara el Plan Estratégico de Comunicacion.

Implantara la “comunicacién por objetivos”.

Administrara los presupuestos de su area.

Supervisara los proyectos y materiales de comunicacion, asegurando la coherencia de la Imagen

Corporativa.

. Controlara el estado de la imagen mediante Auditorias de Imagen Corporativa.

Supervisara las empresas subsidiarias del grupo.

. Asegurara la correcta aplicacion del Modelo de Imagen.

. Coordinara las Comunicaciones institucionales, la Comunicacion relacional, las Comunicaciones
Internas y las de marketing.

. Todos los problemas de comunicacion seran debatidos con el DirCom, quien orientara las
estrategias de Imagen y Comunicacion.

3 Adaptado de Costa, Joan. Imagen corporativa en el siglo XXI. Buenos Aires: La Crujia, 2001.
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15 axiomas para los DirCom. Por Joan Costa.

Empresa i
Una empresa es un grupo humano que "emprende". Emprende acciones

sobre su entorno, toma iniciativas, actda, se relaciona y asume riesgos.

La empresa es accion por definicion y la comunicacion tiene que

convertirse en una accion de la empresa. Actuar es una forma de comunicar. La comunicacion debe dejar
de ser una moda para convertirse en una cultura.

Comunicacién

Todo lo que hace la empresa, lo publique o no, es comunicacion. Es el sistema nervioso central de la
empresa, el que controla toda su actividad y su relacion con el entorno.

En la comunicacion, lo importante no es el que habla, sino el que escucha. El que habla debe adaptarse al
que escucha, tiene que entender cual es su lenguaje, sus codigos, sus expectativas, su cultura, sus
motivaciones y sus deseos.

Comunicar no es algo que le hacemos "a" la gente, sino "con" la gente. La comunicacion eficaz es
interaccion, debe producir una propuesta -verificable- en su destinatario. Los resultados de la
comunicacion deben ser verificables y evaluables. Por eso la comunicacion debe ser previamente
objetivada y pre-evaluada.

Comunicacion corporativa

La cultura interna, la identidad, la imagen y la comunicacién son decididamente corporativos, en el
sentido de que toda empresa es un "corpus", un todo arménico e indivisible.

La comunicacion corporativa es la suma de las diferentes formas de la comunicacion empresarial: interna-
externa, institucional-comercial, interpersonal-mediatica.

La comunicacion, ya sea de indole publicitaria, de relacion o promocional, no deberia ser concebida como
una funciéon mas, separada y adosada artificialmente a la de las empresas, sino como parte de esa accion.

Servicio

La comunicacion corporativa es indisociable del servicio.

El servicio es comunicacion y relacion. El servicio son las personas y la relacién entre personas. En ¢l
confluyen, dotandolo de valor, la cultura, la identidad y la imagen de la empresa. Servir es lo contrario de
dominar. Es una actitud orientada al cliente en la cual deben converger el principio de la comunicacion
(lo mas importante es el receptor); el principio del marketing (lo primero es el cliente); el principio de las
RRPP (lo esencial son las personas) y el principio de la ética empresarial orientada a la utilidad social.

El cliente debe comprender el servicio que se le ofrece. Porque él participa del servicio que utiliza. Los
servicios no son cosas ni objetos, sino datos, informacion, recuerdos y promesas. El servicio es un flujo
de relacion entre el publico y la empresa. Lo verdaderamente importante es asegurar la continuidad de las
relaciones entre el cliente y la empresa.

Estas son mas importantes que los precios bajos, las promociones o la tecnologia mas avanzada. La
tecnologia solo tiene sentido en la medida que sirve al cliente.

El servicio es diferenciador.

Calidad

La calidad del servicio no depende de su cantidad ni de su disefio, sino de la relacion que se logre entablar
con el cliente.

La calidad siempre es "la calidad segun el cliente". Calidad objetiva no siempre equivale a calidad
percibida.

Creatividad

La creatividad es a fin de cuentas, una "combinatoria" de elementos conocidos pero que hasta ahora no
habian sido puestos en relacion.

La creatividad es creacion en minuscula; una creacion pragmatica.

Accion
La empresa es accion practica. La empresa existe porque actda.

La comunicacion es una forma de la accion practica o es puro ruido.

Identidad
Lo que la empresa "es" objetivamente.



Gustavo Ibafiez Padilla Imagen Corporativa p 04 13

Imagen

Lo que la empresa es "para mi".
Para la gente, la imagen es la realidad.

La imagen de la empresa es una representacion mental. Es la suma de percepciones, recuerdos,
emociones, ideas y experiencias vividas, filtradas por la memoria y las motivaciones de cada individuo.
La imagen publica es la suma de muchas imagenes individuales que coinciden.

Una imagen no cuesta mucho dinero sino que cuesta mucha constancia y consistencia para crearse una
buena reputacion. Pero mas importante que cuanto cuesta es cuanto vale y siempre vale mucho mas de lo
que costd. Costo y valor no son sinébnimos.

Para que las empresas tengan una "buena reputacion” en el mercado deben preocuparse no sélo por lo que
dicen sino por lo que hacen y porque ambas cosas constituyan un mismo y unico discurso.

Cultura

Vivimos un una cultura "mosaica", hecha de pedazos que se i
vinculan unos con otros de manera aleatoria, espontanea, I
totalmente imprevisible, y en desorden, que es lo que i
caracteriza a la sociedad de la abundancia informacional.

Publicidad

Es wuna herramienta mas de la comunicacion. Un
instrumento que debe ser coordinado con todos los demas
que integran los recursos comunicacionales de la empresa.
La gente ya no se conforma s6lo con publicidad. La gente
quiere saber, quiere informacion.

La informacion se ha vuelto mas importante que la seduccion. De la "ideologia del consumo" se ha
pasado a la "cultura del consumo".

Media

Los media no se anulan los unos a los otros, sino que se combinan. Los términos "multimedia" e
"intermedia" significan la fecundacion de los media entre si.

El ejemplo de los botones en la indumentaria es muy claro. Las cremalleras son mas practicas que los
botones. Los cierres son mds practicos que las cremalleras. Los "velcros" son mas practicos que los
cierres. Sin embargo, todos ellos coexisten en el vestir.

Lo que hace nuestra sociedad mediatica es la combinatoria, la complementariedad y la interactividad de
los media.

Moda

Madame Chanel dijo que "la moda es lo que pasa de moda". Pero habria que preguntarse por qué "pasa'.
La moda es el triunfo de la arbitrariedad.

No siempre es necesario que la comunicacion y la empresa misma esté a la moda. Pero si debe ser
contemporanea. Lo que no es actual no interesa.

Nuevo paradigma

El pensamiento maniqueo es una enfermedad de muchas empresas. Todos los reduccionismos
intelectuales deben ser desechados.

Necesitamos un pensamiento abarcativo, polivalente, pluralista, planetario. Necesitamos nuevas
herramientas que nos ayuden a pensar, decidir y actuar.
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La Consultoria

“Consultor: Es alguien que te saca el reloj de tu muiieca, te dice la hora y te cobra por ello.”
Anénimo

Definicion

El Instituto de consultores de empresas del Reino Unido define la consultoria de empresas de la siguiente
manera:

Servicio prestado por una persona o personas independientes y calificadas en la
identificacion e investigacion de problemas relacionados con politicas, organizacion,
procedimientos y métodos; recomendacion de medidas apropiadas y prestacion de
asistencia en la aplicacion de dichas recomendaciones.

Las definiciones empleadas por otras asociaciones profesionales, son muy parecidas. Es un servicio al
cual los directores de empresas pueden recurrir cuando sienten necesidad de ayuda en la solucion de
problemas. El trabajo del consultor empieza al surgir alguna situacion juzgada insatisfactoria y
susceptible de mejora, y termina, idealmente, en una situacion que se ha producido un cambio que
constituye una mejora.

Rasgos particulares de la consultoria

a.

LA CONSULTORIA ES UN SERVICIO INDEPENDIENTE.

Se caracteriza por la imparcialidad del consultor, que es un
rasgo fundamental de su papel. Esta independencia significa al
mismo tiempo una relacion muy compleja con las
organizaciones clientes y con las personas que trabajan en ellas.
El consultor no tiene autoridad directa para tomar
decisiones y ejecutarlas. Pero esto no debe considerarse una
debilidad si el consultor sabe actuar como promotor de cambio,
y dedicarse a su funcion, sin por ello dejar de ser independiente.
Por consiguiente, debe asegurar la maxima participacion del
cliente en todo lo que hace, de modo que el éxito final se logre
en virtud del esfuerzo de ambos.

LA CONSULTORIA ES ESCENCIALMENTE UN SERVICIO
CONSULTIVO.

No se contrata a los consultores para dirigir organizaciones o para tomar decisiones en
nombre de directores en problemas. Su papel es actuar como asesores, con responsabilidad
por la calidad e integridad de su consejo; los clientes asumen las responsabilidades que
resulten de la aceptacion de dicho consejo. No solo se trata de dar la recomendacion
adecuada, sino de darla de manera correcta y en el momento apropiado. Esta es la cualidad
fundamental del consultor. El cliente, por su parte, debe ser capaz de aceptar y utilizar esa ayuda
del consultor.

LA CONSULTORIA ES UN SERVICIO QUE PROPORCIONA CONOCIMIENTOS Y
CAPACIDADES PROFESIONALES PARA RESOLVER PROBLEMAS PRACTICOS.

Una persona llega a ser consultor de empresas en el pleno sentido del término después de haber
acumulado una masa considerable de conocimientos, sobre los diversos problemas y situaciones
que afectan a las empresas, y adquirido la capacidad necesaria para identificarlos, hallar la
informacién pertinente, analizar y sintetizar, elegir entre posibles soluciones, comunicarse
con personas, etc. Cierto es que los dirigentes de las empresas también tienen que poseer estas
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capacidades. Lo que distingue a los consultores es que estudian gran cantidad de organizaciones,
y que la experiencia adquirida en las tareas pasadas puede tener aplicacion en las empresas en las
que se realizan nuevas tareas. Ademas, los consultores profesionales se mantienen al tanto de los
progresos en los métodos y técnicas, sefialan estos progresos a sus clientes y contribuyen a su
aplicacion.

d. LA CONSULTORIA NO PROPORCIONA
SOLUCIONES MILAGROSAS.

Seria un error suponer que, una vez
contratado el consultor, las dificultades
desaparecen. La consultoria es un trabajo
dificil basado en el andlisis de hechos
concretos y en la busqueda de soluciones
originales pero factibles. El empeflo
decidido de la direccion de la empresa en
resolver los problemas de ésta y la
cooperacion entre cliente y consultor son por
lo menos tan importantes para el resultado
final como la calidad del consejo del
consultor.

JPor qué se emplean consultores?

El director de una empresa no veria razon alguna para emplear un consultor si éste no pudiera aportar
algo que falta en aquella. En general, los consultores se emplean por una o mas de las siguientes razones:

e Para que aporten conocimientos y capacidades especiales.

Una organizacion llama a un consultor cuando no dispone de personas capaces de enfrentarse
con determinado problema con la misma probabilidad de éxito. Tal problema requiere a menudo
técnicas y métodos nuevos en que el consultor tiene cardcter mas general si la organizacién no
logra realizar su objetivo y si las lagunas que es necesario superar se refieren a politica de
direccion en general, planificacion, coordinacion o liderazgo.

e Para que presten ayuda intensiva en forma transitoria.

Un examen a fondo de los problemas principales, como la organizacion de la empresa o la
politica de comercializacion, exigiria la plena dedicacion de altos directivos durante largos
periodos. Ahora bien, la direccion cotidiana de una organizacion econdmica no permite disponer
de mucho tiempo y, peor aun hace dificil concentrarse simultaneamente en problemas
conceptuales. Los consultores solo intervienen el tiempo necesario y dejan la organizacion una
vez que han terminado su tarea.

e Para que den un punto de vista imparcial.

Los miembros de una organizacion pueden estar demasiado influidos por su propia experiencia o
participacion y tradiciones o habitos establecidos para aclarar el verdadero cardcter de un
problema y proponer soluciones factibles. El consultor, en cambio, puede gracias a su
independencia, ser imparcial en situaciones en que ninguna persona que trabaja en la
organizacion podria serlo.

e Para que den a la direccion argumentos que justifiquen decisiones predeterminadas.

Se da el caso de que una organizacion recurra a consultores con el fin de que sus dirigentes
puedan justificar una decision, remitiéndose a la recomendacion del consultor. En otras palabras,
un dirigente puede saber exactamente lo que desea y cual sera su decision, pero prefiere pedir un
informe al consultor para fundamentar su posicion. Esta forma de actuar no deja de ser 16gica,
pero, por principio y en su propio beneficio, los consultores profesionales deben cuidar de NO
aceptar tareas en las cuales sus recomendaciones podrian ser emplearse con fines de
politica interna de la organizacion.
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Las razones enumeradas pueden estar presentes en grados tan
variables y estar tan interrelacionadas que el consultor puede

verse frente a una situacion muy compleja; no obstante, debe & i
esforzarse por descubrir las razones por las cuales se emplean

>

s

Base del éxito del consultor dentro de la empresa: La paciencia es el principio de una buena
relacion entre el consultor y el consultado. El cliente generalmente ya no la tiene y el consultor
conservarla.

sus servicios, incluso si en el curso de su tarea las razones
iniciales cambian o surgen otras completamente nuevas.

Caracteristicas del Consultor

Paciencia:

Objetividad:

No se debe perder en ningiin momento el sentido de lo que se estd haciendo. Los problemas y
desacuerdos pueden hacer perder la vision y el objetivo de la mision. Siempre debe tenerse en
cuenta cual es la principal contribucion. Orientacion a procesos, no a funciones.

Capacidad de analisis:

La mision del consultor es identificar los limites de la empresa y redefinirlos. Debe ver mas alla
de lo que se le ofrece. El andlisis debe considerar entre otros aspectos:

e Identificar los dominios: ;Qué hago yo?, ;Con qué
herramientas dispongo?, ;Qué es lo que hago mejor?,
(Qué es lo que me falta aprender?

e ;Doénde estan los procesos de negocio? Un proceso de
negocio: ;Ddnde se hace el dinero en la empresa? |

e Tomar en cuenta el ambiente que rodea al cliente:
clientes, proveedores, etc., y atacar todos los puntos
posibles del problema.

e Aspectos psicologicos del cliente, considerar la |
viabilidad del trabajo en equipo, dar el enfoque de ser

socios de negocio con nuestro cliente.

e Cuestionar siempre todo.

Capacidad de ser especifico:

No solamente se debe decir “qué hacer”, también se
debe decir el como y el cuando hacerlo. Definir los limites de Creatividad y del modelo.

Creatividad:

El cliente espera recibir alternativas. Es preciso hacer preguntas especificas sobre todos los
aspectos de la empresa, generar un modelo de intervencion que permita crear y proponer nuevos
caminos y soluciones. Utilizar la inventiva en las entrevistas con el cliente para obtener la
informacion necesaria. Hacer preguntas: el cliente tiene las respuestas.
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El proceso de Consultoria. Flujograma de Lambert.

e Marketing propio

e Contacto con el cliente

¢ Entrevista inicial y venta

e Andlisis de necesidades

e Propuesta de trabajo
¢ Modificacion y Negociacion

e Contrato

e ACTIVIDAD DE CONSULTORIA

¢ Retroalimentacion y monitoreo

e Continuacion o rectificacion

e Evaluacion e Informe

e Apoyo ala IMPLEMENTACION

Fuente: Lambert, Tom. Manual de Consultoria. Barcelona: Gestion 2000, 1999.

Contrato de Consultoria

Un contrato tiene como fin establecer los derechos y
obligaciones a que se someten las partes (cliente y
consultor), especificando a qué se compromete cada una y
asimismo permite definir los alcances de la relacion
contractual. Puede tener diferentes grados de formalismo y,
aunque no resulta imprescindible, es conveniente fijar
algunas pautas que rijan el trabajo.
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Los principales items de un contrato son:

1. Partes: quiénes seran los sujetos del contrato, éstos pueden ser personas fisicas o juridicas.

2. Objeto del contrato: se define cudl es la finalidad de la relacion contractual, y se establecen las
obligaciones reciprocas.

3. Plazos: se estima la extension temporal del contrato y cuanto tiempo requeriran las actividades a
desarrollar.

4. Causales de rescision: seria conveniente contemplar cudles son los posibles inconvenientes que
pueden surgir y definir los modos de concluir la relacion.

5. Pago: se especificara el monto del trabajo a realizar y cual sera la forma de efectivizar dicho pago.

6. Confidencialidad: es importante incluir esta clausula ya que se va a trabajar con informacion sensible
de la empresa.

7. Tribunales competentes: se define cudl es la jurisdiccion correspondiente para que se diriman

cuestiones litigiosas, si las hubiere. (incluir solo cuando sea imprescindible)

El contrato es conveniente que se formalice por
escrito, aunque sea en sus contenidos basicos, como
una forma de dar seguridad a ambas partes, y para
que éstas sientan que van a trabajar con seriedad y
respaldo. Para evitar exceso de formalismo o
desconfianza por parte del cliente puede redactarse
el contrato empleando un formato de Carta de
Intencién (apariencia menos juridica), pero con
igual valor legal.

Bibliografia

Bermont, Hubert. Cémo ser un consultor de éxito. Buenos Aires: Granica, 2003.

Block, Peter. Consultoria sin fisuras. Buenos Aires: Granica, 1999.

Cohen, William A. Como ser un consultor exitoso. Bogota: Norma, 2003.

Crom, J.O. y Crom, M. Estrategias de ventas ganadoras. Buenos Aires: Sudamericana, 2003.
Ibaiez Padilla, Gustavo. “La Consultoria.” Buenos Aires: Videco, 2006.

Lambert, Tom. Manual de Consultoria. Barcelona: Gestion 2000, 1999.

Tracy, Brian. Estrategias eficaces de ventas. Barcelona: Paidos, 1997.

Lecturas complementarias:

Sebeok, Thomas A. y Umiker-Sebeok, Jean. Sherlock Holmes y Charles S. Peirce. El método de
investigacion. Barcelona: Paidds, 1994.

Ibaiez Padilla, Diego. Como hacer negocios sin dinero. Buenos Aires, 2009.




