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Ellitﬂl‘ial

Lillian Zapata
Directora

Joan Costa, miembro honorario de nuestra
revista Imagen y Comunicacion, hace mas de
cuatro décadas advirtié del término “Comunicacion
Integral” en el ambito de las organizaciones. Hoy
en pleno siglo XXI esas dos palabras, como si se
tratara de nombre y apellido indisolubles, suenan
cada vez mas y se hacen visibles en las grandes
empresas que han decidido tener como aliada a la
comunicacion estratégica integral y crear el cargo
de director de comunicacion integrada o director
de comunicacion global. Asimismo, este concepto
también logra ser incorporado en las agencias de
comunicacion o de publicidad. La pregunta surge
de inmediato: cuando se habla de comunicacion
integral, ¢estaremos entendiendo lo que realmente
implica y significa?

La respuesta es clara y precisa. Si nos referimos a
la comunicacion corporativa la mirada deberia ser
integral, es decir asumir como punto de partida que
la comunicacion es el eje transversal que atraviesa
todos los procesos en los que estd inmersa la
organizacion, implica escuchar a los publicos con
los que se relaciona, conocer del entorno en el
que se desempefiard su actividad, aprovechar de
los especialistas ubicados en las diversas areas y
emprender tacticas definidas en un plan estratégico
de comunicacion global que buscara estar alineado
a la vision de la empresa o institucion.

La comunicacion integral demanda la presencia de un
estratega de mirada holistica, es decir de un director
de comunicacion estratégica, DirCom, que con
pensamiento en red logre articular todas las acciones
comunicativas. Este profesional de la comunicacion,
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dependiendo del tamafio de la empresa o institucion
y de su estructura organizacional, podra ubicarse
tanto dentro como fuera de una entidad, ya sea
ocupando el cargo de directivo de comunicacion o
de consultor estratégico.

En este escenario, la formacién del DirCom favorece
la integracion de las comunicaciones al considerar
todos los grupos de interés, motiva la comunicacion
interna, fomenta que se viva la cultura corporativa
y el trabajo en equipo, asi como también su labor
advierte de potenciales riesgos o puntos vulnerables
en los que podria incurrir la organizacion por lo que
planifica tacticas de prevencion y logra blindar a la
empresa.

La evangelizacion de esta mirada global de la
comunicacion continia y comienza a dar signos
de mayor apertura, no solo en Europa y USA sino
también en Latinoamérica, donde por ejemplo
algunas multinacionales ya la tienen asumida, saben
que la comunicacion es una herramienta de gestion
que suma a la empresa y la han incorporado como
la gran aliada del negocio.

En esta edicidn de la revista Imagen y Comunicacion
conversamos con Guillermo Bosovsky, gran
seguidor, amigo personal de Joan Costa y consultor
de comunicacion corporativa con mas de 30 afos
de experiencia en el campo de la investigacion y
escucha de publicos. Con Bosovsky ahondamos en
el maravilloso mundo de la comunicacion integral
que siguen algunas corporaciones y que otras
estarian en proceso de adoptarla para ser testigos
de su gran beneficio.
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Las marcas

Escribe: Joan Costa

Joan Costa
Consultor en Comunicacién
Corporativa
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L daS marcas

as marcas no son cosas sino fenémenos.

Por tanto, ni son estaticas ni homogéneas.
Las marcas se conforman a la medida, a los
objetivos y a la estructura de cada empresa. Por
eso hay marcas-sombrilla, marcas-empresa,
marcas-producto, marcas-servicio, marcas-madre,
marcas-hijas y marcas-huérfanas; marcas-locales,
marcas-regionales, marcas-nacionales y marcas-
internacionales, monomarcas y multimarcas,
marcas-programa, submarcas y grandes marcas.
En este panorama diverso, las tendencias actuales
muestran movimientos que superan la categoria de
las “grandes marcas”. Son las megamarcas.

Hacia las megamarcas

Una gran marca no es necesariamente una
megamarca. Pero toda megamarca es una gran
marca. Una gran marca puede ser monoproducto,
como lo fue Coca-Cola durante muchos afios antes
de desplegar sus extensiones en otros productos
de la categoria. O como lo ha sido hasta hace poco,
Mars, la célebre barrita de chocolate, hasta que los
accionistas -bajo amenaza de desplazar el capital a
otra parte- exigieron la explotacion de la marca con
nuevos productos dentro del territorio del cacao v el
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chocolate. Lo cual, si bien fue el descubrimiento de
la marca-sombrilla, sigue en la linea de las grandes
marcas. Pero aln asi, no son megamarcas.

Unilever y Procter & Gamble serian megamarcas
si no fuera porque no son marcas: son nombres
de empresa, que es algo asi como ser fabricantes
con organizaciones comerciales. Las marcas
son sus productos, algunos de ellos, por cierto,
grandes marcas. Pero sin marca no puede haber
megamarca.

Reestructurar el portafolio

Las megamarcas no se construyen a través de
un abanico de marcas-hijas, como si es el caso
de Unilever, P & G o Nestlé. A menudo, tal como
lo hemos comentado, ocurre que los productos
tienen una notoriedad y una imagen superior a la
marca-madre. Y lo mismo sucede en el campo de
los servicios, donde la calidad y la credibilidad o
la innovacion de estos superan a la imagen de la
misma empresa. Algunos casos vividos en primera
persona como consultor ilustran esta clase de
problemas: en Espafa, el monoproducto lider
Cola Cao (cacao soluble de gran consumo) habia
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“Unilever 'y Procter &
Gamble serian megamarcas
si no fuera porque no son
marcas. son  nombres
de empresa, que es algo
asi como ser fabricantes
con organizaciones
comerciales. Las marcas
son sus productos, algunos
de ellos, por cierto, grandes
marcas. Pero sin marca no
puede haber megamarca”.

eclipsado por completo el nombre de la empresa,
centrada en el negocio alimentario. Por otra parte,
el posicionamiento de ese producto lider frenaba
cualquier intento de extender la marca a otra clase de
productos que no fueran derivados del cacao. Para
crecer, la compafia no tenia mas que dos salidas:
extender la marca Cola Cao y otros productos de la
gama, es decir, convertir la marca en multiproducto
y lanzar la marca-empresa, o crear otra marca
multiproducto para cubrir los demés productos
alimentarios de diferente gama.

En el sector servicios, otro ejemplo ilustra el caso
de la superioridad de los servicios sobre la imagen
corporativa. Es el caso de Caja Madrid. Su prestigio
mas que centenario y su reconocida profesionalidad
gozaban de una valoracion muy por encima de
Su imagen publica. Estas empresas disfrutan de
éxitos espectaculares en términos de ventas y de
crecimiento, pero hay una falta estratégica de
alimentacion de la marca-madre y sus marcas-hijas.
Y eso tiene dos consecuencias. La falta del refuerzo
que ejerce una poderosa marca-madre resta apoyos
al lanzamiento de nuevos productos o servicio y esa
misma falta de refuerzo reciproco entre productos/
servicios y marca-madre la empobrece frente a sus
competidores.

Comunicar transversalmente

La légica de la capitalizacion reciproca es otra de las
bases de las megamarcas. Ella requiere una politica
y una estrategia transversales de envergadura,
lo que tiene consecuencias en varios frentes: en
términos de integracion de las comunicaciones,
de refuerzo interactivo entre marca-madre vy
marcas-hijas (0 submarcas, como en el caso de la
industria automovilistica) y también en términos de
funcionamientodelaempresa, tantoenlaorganizacion
y la logistica como en la comercializacion y en la
cultura organizacional.

REVISTA IMAGEN Y COMUNICACION NOVIEMBRE 2011
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L daS marcas

El portafolio de productos o servicios ha de ser
estructurado alrededor de la marca-madre (o de la
megamarca). No se pueden crear megamarcas Sin
cambiar de forma significativa el equilibrio entre
marca-madre y marcas-hijas.

Pero debe tenerse cuidado, porque el portafolio de
marcas demasiado equilibrado conlleva una debilidad
intrinseca: cuando el valor de innovacion de un
producto/servicio se divide en igual medida entre
dos marcas, se divide por dos su impacto sobre
cada una de esas marcas. Este efecto se produce
también en la publicidad. Y si, ademas, ambas
marcas comparten una fuerza de venta comdn,
entonces se acumulan los handicaps.

Optar, pues, por una politica de multimarcas y
de comunicaciones integradas es una decision
gstratégica que tiene fuertes implicaciones positivas
en términos de visibilidad, notoriedad y de aumento
del tamario critico.

Tendencia multiproductos

Gran marca puede serlo una marca monoproducto
0 monoservicio, como una editora de prensa diaria
0 una compaiiia de transporte aéreo. Gran marca
es un concepto de doble sentido: cualitativo y
cuantitativo. Si le falta una de esas dos dimensiones,
no es una gran marca. Decimos cualitativo no en
sentido elitista, sino en el sentido de innovacidn,
de liderazgo en una categoria de producto, o de
calidad intrinseca, tal como entendemos la calidad
como resultado de la gestion integrada de la
calidad a lo largo del proceso, la cual emana de
la cultura de la organizacion. El aspecto cualitativo
es el de la notabilidad, mientras que su aspecto
opuesto/complementario, cuantitativo, es el de la
notoriedad.
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“La falta del refuerzo que ejerce
una poderosa marca-madre
resta apoyos al lanzamiento de
nuevos productos o Servicio
y esa misma falta de refuerzo
reciproco entre productos/
servicios 'y  marca-madre

la empobrece frente a sus
competidores”.




El fendmeno marcario que estamos abordando
resulta, en cierto sentido, paraddjico, aunque solo
aparentemente como veremos, porque al mismo
tiempo que por un lado aumenta la complejidad, por
el otro emerge la simplicidad. En la medida que esta
reduce lo complejo, también optimiza sus efectos.
Puede decirse que se trata de un fendmeno nuevo en
el campo de las marcas. En la segunda parte de este
articulo veremos el caso de las marcas niponas.

La tendencia a la marca multiproducto o multiservicio
presenta dos vias destacadas. Una es la extension
de monoproducto a multiproducto en su misma
categoria bajo la misma marca-madre. Es el caso
de Coca Cola, Mars, Cola Cao y Caja Madrid
ya comentados. La otra via presenta una oferta
multiproductos de una misma categoria (extensiones
de marca) combinados con mono y multiproductos
de diferentes categorias (diversificacion de productos
con extensiones de marca, o no). Es el caso, también
mencionado, de Unilever y de P & G. Pero aqui
hay ausencia de marca-madre, que por €S0 mismo
ellas no pueden ser grandes marcas, aunque Si son
grandes empresas.

Sin embargo, dentro de esta tendencia hay una
notable excepcidn: es el caso de Nestlé, que a su vez
es marca-empresa y de una categoria de productos
(cacao, bombones y chocolates), marca-prefijo
(Nes: Nescafé, Nestea, Nespresso, Nesquik, etc.) y
marca-refuerzo como fabricante o como gestor de
otras marcas que controla. Nestlé es un referente
en arquitectura de marcas, precisamente por como
gestiona la relacion marca-empresa, marca-madre,
marca-producto y marca-refuerzo.

En efecto, todas las marcas mencionadas hasta aqui
son grandes compafias, pero no grandes marcas.
Nestlé es las dos cosas. Pero no es una megamarca.
(Lea la segunda parte de este articulo en la siguiente
edicion de la revista Imagen y Comunicacidn, en que
se abordard el triunfo de las marcas-programa y la
comunicacion de las megamarcas).

“El portafolio de productos o
servicios ha de ser estructurado
alrededor de la marca-madre
(0 de la megamarca). No se
pueden crear megamarcas Sin
cambiar de forma significativa
el equilibrio entre marca-madre
y marcas-hijas”.
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Comunicacion
Integral

Una revolucion en el pensamiento empresarial

Por: Lillian Zapata

4 , _ A
r L. : W | .I"'u
Guillermo Bosovsky

Investigador y consultor de comunicacion
corporativa

Director de DOXA
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omunicacion integral

Hoy es mas comiin que hace unos aiios oir hablar
de comunicacion integral. ;Qué significado le da
a este concepto?

El concepto de comunicacion integral ha sido
propuesto y desarrollado por Joan Costa en los afios
70y el modo en que él lo concibid ha revolucionado
la forma de pensar y de trabajar en la comunicacion.
Su vigencia es plena, mas aun cuando la figura del
DirCom se encuentra en un claro ascenso, no solo
en Europa sino también en Latinoamérica.

En su andar profesional, ;qué tan conscientes
percibe que son las empresas del significado y la
relevancia que tiene la puesta en marcha de una
comunicacion integral?

La comunicacion corporativa debe ser planificada
y gestionada bajo el enfoque de la comunicacion
integral, pero cualquier accion tactica o proyecto
estratégico concreto de la empresa también debe ser
planificado y gestionado desde una concepcion de
comunicacion integral. Sin embargo, en la mayoria
de los casos las empresas no son conscientes
de la necesidad de integrar sus comunicaciones.
Cuando consiguen llegar a este punto de conciencia,
cuando se asume la idea de que debe programarse
la comunicacion bajo un enfoque integral y
transversal, también se abre camino la conciencia
de que se necesita que esté al frente alguien capaz
de planificarla y gestionarla, es decir, un DirCom.

Hoy la comunicacidon integral se puede trabajar
tanto desde el interior de una organizacién con un
DirCom como desde una consultora externa que
tiene la mirada estratégica del DirCom, ;coincide
con este planteamiento?

Por supuesto. La comunicacion integral es un

paradigma de trabajo que modifica sustancialmente la
formadeabordarcualquier proyecto de comunicacion,
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tanto si se trata de un proyecto tactico, coyuntural e
incluso pequefio, o si es de gran envergadura y muy
estratégico. De hecho, cuando una consultora que
presta servicios de comunicacion a las empresas
tiene una formacion DirCom y un enfoque de trabajo
basado en esta concepcion de comunicacion integral
promovida por Joan Costa, esa consultora tiene la
capacidad para ofrecer un servicio y una calidad
muy superior a los que solo aportan acciones de
comunicacion tacticas generalmente disgregadas y
sin el necesario alineamiento con la estrategia global
de la empresa. En este Ultimo caso, esas agencias
no ofrecen comunicacion integral, aunque digan que
lo hacen, porque no son verdaderas consultoras
DirCom.
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En ese caso, si tuviera que definir en sintesis lo que
ofrece una consultora de comunicacion integral a
diferencia de otras consultoras en comunicacion,
iqué diria?

La comunicacion integral no es un producto o un
servicio como otros. Una consultora DirCom aporta
una estrategia y un procedimiento de trabajo que
apunta a la atencién de unos objetivos amplios y
a la vez concretos de la empresa. Los proyectos
de comunicacion que realiza son una herramienta
al servicio de un fin, en un marco estratégico que
trasciende a las acciones especializadas parciales.

El modelo de trabajo comienza poniendo atencion
en la vision y en las particularidades de la empresa
0 institucion que la contrata, en como el proyecto
concreto por el que viene a contratar el servicio
se relaciona con sus objetivos globales, en cudles
son los objetivos particulares del proyecto y en un

“...cuando se asume la idea
de que debe programarse la
comunicacion bajo un enfoque
integral y transversal, también
se abre camino la conciencia
de que se necesita que esté
al frente alguien capaz de
planificarla y gestionarla, es
decir, un DirCom”.

diagnostico de consulta a los principales publicos
involucrados y/o destinatarios de ese proyecto
concreto de comunicacion. Solamente en base a ese
diagnostico y a ese alineamiento estratégico con el
alma de la propia empresa y con el punto de vista
de sus publicos, la empresa consultora pone en
marcha el trabajo de creatividad y de planificacion del
proyecto, articulando integradamente los distintos
tipos de acciones técnicas especializadas.

En este sentido, la consultora DirCom, a través de
la comunicacion integral, articula y coordina las
aportaciones parciales del mix de especialistas que
cada proyecto concreto necesita. Estos especialistas
pueden ser, segun los casos, del campo del
periodismo, de la publicidad, de las relaciones
institucionales, del disefio, del sponsoring, de la
participacion social, de la organizacion de eventos,
etc. Estas especialidades son muy maduras,

potentes e imprescindibles, pero ninguna de ellas
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omunicacion integral

tiene la vision abarcadora ni integradora que aporta
un DirCom y no es legitimo que algunas agencias
que estan especializadas en algo parcial proclamen
que hacen comunicacion integral.

A veces las organizaciones cometen el error de
contratar a un servicio parcial (sea de publicidad,
de periodismo, o de disefio, por ejemplo) que suele
terminar ejecutando una campafa o accion limitada
y sesgada desde su propia especialidad, cuando los
proyectos que tienen entre manos necesitan una
vision de comunicacion integral.

Ubicados en este escenario de desarrollar una
comunicacion integral, ;cual seria para usted la
labor crucial que debera ejercer el consultor o
director de comunicacion?

Para que la comunicacion integral exista, tiene que
existir un consultor, un director del proyecto, el
que va a coordinar y regir el proyecto, que fije las
lineas de trabajo, tanto a nivel de actuacion como
de intenciones y que garantice que los proveedores
especializados trabajen en esa linea. Es necesario
que haya un coordinador que tenga mano firme para
que dentro de un proyecto concreto todos trabajen
coherentemente alineados en una idea fuerza y
que ese coordinador tenga, a la vez que firmeza,
también sentido de adaptacion para aprovechar a
cada especialista al méximo en su saber hacer y en
su talento.

Esta claro que en su descripcion de esta funcion
esta refiriéndose a la figura del DirCom.

Exactamente. Estoy convencido de que para la
comunicacion integral existe la necesidad de la figura
de un profesional de nivel directivo, generalista y
estratégico, formado especificamente en esto, que
sea capaz de aportar una vision global y de coordinar
a los especialistas involucrados en cada proyecto.
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Ese es, por supuesto, el DirCom. Muchos de los
que en estos Udltimos afios que se autodenominan
como expertos en comunicacion integral, ni hacen
comunicacion integral ni han entendido las profundas
implicaciones que tiene. Para que su trabajo tenga
verdaderamente este enfoque, debe tener pertinencia
y especificidad en el tema y formacién DirCom. No
puede improvisar esto siendo solo especialista de
una parcialidad.

Aqui lo que usted quiere remarcar es que resulta
crucial para una comunicacién integral una
mirada holistica que implique, por ejemplo, un
diagnéstico de la situacion actual de la imagen
y comunicacién de la organizacion, como paso
previo a cualquier plan de comunicacién y en
consecuencia ejecutar una auditoria de imagen
que necesariamente demandara escuchar a los
piblicos.

Efectivamente, hay gente que ejecuta acciones
basandose solo ensus propiasideas, en sus creencias,
y en su supuesta experiencia 0 conocimiento previo
de un sector, pero no diagnostica antes, ni cree
necesario hacer un estudio de consulta a los publicos
protagonistas y destinatarios. Aquel comunicador
que actta impulsivamente, basandose solo en sus
propias ocurrencias o0 en las de algtn directivo de
la empresa, 0 que actta teniendo en cuenta dos 0
tres componentes del problema, y no escucha a los
publicos mediante una investigacion previa, carece
de eficacia para trabajar en comunicacion integral,
y no esta capacitado para cumplir una funcion de
DirCom.

“Estoy convencido de que para
la comunicacion integral existe
la necesidad de la figura de un
profesional de nivel directivo,
generalista vy  estratégico,
formado especificamente en
esto, que sea capaz de aportar
una vision global...”
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omunicacion integral

Para finalizar, la comunicacion integral tiene plena
vigencia y esta en proceso de afianzamiento. ;Le
gustaria graficarlo con un ejemplo?

Si, tiene completa vigencia y extraordinaria potencia.
A modo de ejemplo, no hay mas que ver que el
actual DirCom de Coca Cola hoy en dia se define en
su tarjeta de visita como “Director de Comunicacion
Integrada”. Esto tiene mas vigencia que nunca,
en un contexto en el que las organizaciones estan
descubriendo la importancia trascendental de la
gestion de los intangibles: su imagen corporativa,
su reputacion, la percepcion de su responsabilidad
social, su credibilidad, el valor de su marca. Es decir,
en la medida en que las empresas descubren que
solo podran ser sustentables si sus estrategias son
planificadas y gestionadas a través de la columna
vertebral que representa la comunicacion, es cuando
pasa a un primer plano la figura del DirCom y el
enfoque de trabajo de la comunicacion integral.

16 LZC IMAGEN Y COMUNICACION

“Muchos de los que en
estos Ultimos anos que se
autodenominan como expertos
en comunicacion integral, ni
hacen comunicacidn integral
ni han entendido las profundas
implicaciones que tiene.”



dministracion del tiempo

Administracion
del tiempo

Un factor clave en la optimizacion de procesos

Escribe: Fernando Gil Sanguineti

Fernando Gil Sanguineti
Coach y Facilitador de Procesos

de Desarrollo Organizacional
y presidente de la Asociacion
Peruana de Coaching

En el dia a dia de la agitada vida laboral,
el tiempo es un elemento valioso para
las organizaciones y las personas. De su
correcta gestion dependera la conquista
de los objetivos trazados con rapidez y
el minimo de recursos, lo que asegurard
la competitividad en el mercado. Sin
embargo, la falta de procesos claros,
la ausencia de asignacion de responsabilidades especificas, entre otros
motivos, se convierten en los ladrones del tiempo a los que se debe vencer
para garantizar la permanencia de la compania en el largo plazo.
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dministracion del tiempo

Las organizaciones en el mundo global requieren
un perfil de profesional muy especifico. Entre las
competencias necesarias para enfrentar los retos
actuales y sobre todo liderar el futuro empresarial
estan las siguientes: innovacion, trabajo en equipo,
iniciativa, liderazgo, gestion en redes, orientacion
a resultados, comportamiento ético, entre otras.
La orientacion a resultados no solo requiere un
compromiso con alcanzar la meta (eficacia), sino
también el alcanzarla en el menor tiempo posible y
con el minimo de recursos necesarios (eficiencia).
Alcanzar ambos, eficiencia y eficacia, implica
priorizar la efectividad en el entorno empresarial.
Esto es un requisito indispensable para mantenernos
competitivos. EI compromiso con la sostenibilidad
y la responsabilidad social/ambiental empresarial
hacen que la empresa garantice su permanencia en
el mercado en el largo plazo.

Cuando hacemos mencion a la eficiencia, la
administracion 6ptima de los tiempos y los procesos
se convierte en una competencia fundamental.

Cuando se les consulta a los ejecutivos por sus
“ladrones del tiempo”, esto es, aquello que les roba
su tiempo en el dia a dia, la mayoria de ellos coincide
en una serie de razones:

No tienen un sistema de administracion del tiempo (sistema de agenda y programacion personal
y grupal).

Tienen demasiadas reuniones y consumen tiempo excesivo en ellas.

Les cuesta decir “no”, esto es, hay una falta de asertividad.

Hay demasiadas interrupciones.

No hay una cultura de trabajo en equipo, lo que significa que no hay una consideracion por el

otro, no teniendo en cuenta que un trabajo poco efectivo de una persona o area repercute en
los resultados de otra.

No se manejan prioridades.

No se tienen procesos claros y definidos.

No se toman decisiones por falta de analisis o de informacion.
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Estas ocho causas de la mala gestion del tiempo
terminan afectando la vida no solo laboral y los
resultados, sino también la vida personal del ejecutivo
con los consiguientes problemas de divorcio, falta de
atencion emocional a la pareja y a los hijos, estrés,
enfermedades terminales y sicosomaticas, etc.

Las mejores relaciones interpersonales son aquellas
que tienen los mejores “encuadres”, como dicen los
coaches. Los “encuadres” son los acuerdos previos
y anticipados sobre los valores, las conductas
deseables y la manera de hacer las cosas y entender
la vida. En el mundo de las organizaciones, los
mejores “encuadres” se llaman “procesos claros”.
Dados los niveles de presion por el resultado, por
ganarle a la competencia y salir en el momento
preciso al mercado, los ejecutivos y empleados en
las empresas dedican poco tiempo a reflexionar y no
se detienen a definir y asignar responsabilidades en
las areas grises de los procesos. Esta circunstancia
termina consumiendo muchas horas dedicadas a

reuniones para arreglar los errores, para re-procesos
y para ponerse de acuerdo sobre cGmo operar ante
determinada circunstancia. Si en las reuniones no
se tiene una agenda especifica, con tiempos para
cada punto de la agenda, con un moderador que
realmente gestione los tiempos y la interaccion
de los miembros del equipo, con un secretario de
actas que apunte las responsabilidades y acuerdos
y con horas de inicio y término que se respeten, las
reuniones seran una fuente importante de consumo
de tiempo y con resultados poco efectivos. Si los
ejecutivos, luego de la reunién, no programan sus
actividades a través de un sistema de administracion
del tiempo (agenda u otro), agendando las citas
y las reuniones, planificando sus actividades en
funcion de prioridades y desde una perspectiva
semanal, no podran cumplir de manera efectiva con
las responsabilidades que le fueron asignadas y
terminard afectando a otros en la cadena de valor. El
resultado final seran clientes poco satisfechos y mal
atendidos que preferirdn a la competencia.

“La orientacion a resultados no
solo requiere un compromiso
con alcanzar la meta (eficacia),
si no también el alcanzarla en el
menor tiempo posible y con el
minimo de recursos necesarios
(eficiencia). Alcanzar ambos,
eficiencia y eficacia, implica
priorizar la efectividad en el
entorno empresarial”.
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dministracion del tiempo

Una manera efectiva de gestionar el tiempo es
asignandole un nombre a cada proyecto laboral (o
personal), dedicarle unos minutos a identificar las
acciones concretas para alcanzar el resultado en cada
proyecto, programar las fechas en que las tareas
deberan culminarse, identificando si algunas de estas
tareas se puede delegar y haciendo un seguimiento
diario y semanal de las distintas actividades. En
el Qutlook, este sistema de gestion de tiempo se
puede organizar de manera muy adecuada a través
de la opcidn Tareas, clasificando cada proyecto bajo
el nombre de una Categoria y activando la pantalla
para que la vista sea por Categorias. La revision
periddica es fundamental y esto debe asignarse en
el calendario a una hora determinada cada dia y una
vez por semana para la revision semanal.

También suele ser util la utilizacion de Gantts, a
través de un archivo en Excel, para organizar los
proyectos y las actividades.

Ante la permanente demanda por resultados vy
debido a los cambios en el mercado y dentro de la
misma organizacion, a las tareas ya planificadas hay
que anadirle los imprevistos. Los gerentes, ante la
considerable carga de trabajo, se ven obligados a
delegar cada vez mas en su gente. Muchas veces,
las exigencias son tan fuertes que ni gerentes ni
colaboradores se atreven a decir “no” ante una nueva
tarea. Cuando finalmente esta no se puede cumplir
por la carga de trabajo y la falta de asertividad,
la tension aumenta ain mas y la confianza en las
relaciones se destruye porque alguien esperaba
que otro cumpliera con cierto trabajo. Ante estas
circunstancias, actuando muy responsablemente,
la persona debe aprender a decir “no”. Para ello,
es necesario identificar en quien hace la demanda
qué es lo minimo que estaria dispuesto a aceptar.
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“Si los ejecutivos, luego de
la reunion, no programan
sus actividades a través de
un sistema de administracion
del tiempo (agenda u otro),
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actividades en funcion de
prioridades y desde una
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afectando a otros en la cadena
de valor”.



Quien recibe la demanda debera decir “NO”, explicar
por qué, negociar, ofrecer aquello que si esta a su
alcance, comprometerse con determinada fecha y
esta vez si cumplir.

La mala administracion del tiempo tienen mdltiples
causas y, por lo tanto, una gestion efectiva del
mismo requiere trabajar en mdltiples frentes y
soluciones. En la medida que cada miembro del
equipo que conforma un proceso organizacional
sea capaz de comprometerse a implementar varias
de las propuestas de solucién a las causas arriba
mencionadas, los resultados empresariales seran
superiores. También se tendra un mayor equilibrio en
la vida personal/laboral y la motivacion y satisfaccion
en el puesto de trabajo seran superiores. Una vez se
lleguen a acuerdos, hay que perseverar hasta que la
gestion eficaz del tiempo se convierta en un habito.
El rol del lider es fundamental por cuanto es quien
tiene que inspirar a que se dé todo este proceso y
ser el ejemplo de cambio y consistencia.

“Una manera efectiva de
gestionar el tiempo €S
asignandole un nombre a cada
proyecto laboral (o personal),
dedicarle  unos  minutos
a identificar las acciones
concretas para alcanzar el
resultado en cada proyecto...”
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| rumor daina el clima laboral

EI_ rumor dana el
clima laboral

Reciente estudio argentino revela sus efectos

Escribe: Marcela Saavedra

;Qué genera la produccion
de rumores en las empresas?
¢Donade se difunden? ;Cuales
son sus efectos sobre la
organizacion? En busca de
responder estas interrogantes,
la Asociacion Argentina de
Comunicacion Interna (AAdeCl)
lanzo su primer estudio sobre
el impacto de la comunicacion
informal y los rumores en las
empresas argentinas.
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| rumor es el medio de difusion mas antiguo del

mundo.Apesardesupresenciaenlacomunicacion
informal de las empresas, el fendmeno del rumor y
sus efectos en las organizaciones son practicas poco
estudiadas en América Latina. Con esta preocupacion,
la Asociacion Argentina de Comunicacién Interna
(AAdeCl) efectud la investigacion “El impacto de
la comunicacion informal y los rumores en las
empresas argentinas”. Para ello, se entrevisto, entre
marzo vy julio del presente afio, a 56 jefes y gerentes
de comunicacion interna y de recursos humanos
de 100 empresas con el mejor posicionamiento de
marca segun la revista Mercado.

Alejandro Formanchuk, presidente de la AAdeCl
y especialista en comunicacion organizacional,
comentd sobre la iniciativa de la asociacion.
“Nuestra principal motivacion fue darnos cuenta
que existia muy poco material académico, casos e
investigaciones sobre el rumor desarrollados en la
Argentina y en América Latina en general y que uno
tenia que recurrir siempre a informes externos a la
hora de buscar claves e ideas. Por eso decidimos
realizar esta investigacion, pionera en su rubro, para
poder ampliar el campo de conocimiento”, precisé
el experto.

Dicen por ahi

En la investigacion se reveld que todas las empresas
encuestadas generan rumores en diferentes escalas:
mas del 45% lo hace en un nivel alto y el 24,32% en
un nivel muy alto. Solo el 8,11% indicé que es baja
la presencia del mismo.

Ademas, el 68% sefiald que los rumores que circulan
en su organizacion son negativos frente al 41% que
los valora como neutros y al 14% que afirmd que
eran positivos.

Pero, ¢qué alienta la produccion de rumores? Segun
los participantes del estudio, las principales causas
son la falta de informacion (61%), la empresa no
comunica o lo hace poco (52%) y la disconformidad
de los empleados con su organizacion (39%). Estas
respuestas ponen en manifiesto deficiencias en la
comunicacion de las organizaciones.

Esta falta de comunicacion de la empresa con los
colaboradores no debe ser minimizada, pues el
73% de participantes se sienten influenciados por
esta informacion no oficial. Casi la mitad contesto
que su predominio es bastante (45,95%) y mucho
(32,43%).

Alejandro Formanchuk

Presidente de
especialista en
organizacional

la AadeCl vy
comunicacion
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| rumor daina el clima laboral

Con la velocidad de la luz

Los lugares en los que se difunden con mayor
frecuencia los rumores son los pasillos (57,58%),
el comedor (45,45%), los bafios (45,45%) y las
oficinas (42,42%). Los canales de comunicacion
mas usados son, principalmente, el boca a boca
(94%), los teléfonos (27%) y los mails (24%). El
uso de las redes sociales para este prop6sito alcanza
un timido 6%.

“Debido a que no estan estructurados y no estan bajo
el control del management, los rumores se mueven
a través de la organizacion en todas las direcciones.
Hacia arriba, hacia abajo, en diagonal y por dentro,
entre trabajadores y gerentes, sin cadenas de mando”,
sostuvo Michael Ritter, consultor en comunicacion
estratégica en una entrevista concedida a nuestra
revista sobre “El rumor: el canal informal de la
comunicacion”.

Las cifras recogidas en el estudio de la AAdeCl
confirman esta afirmacion. Casi todos los miembros
de una empresa participan en la difusion de rumores.
Quienes mas lo hacen son los empleados de mayory
mediana antigtiedad con casi un 80% de frecuencia
frente a los colaboradores con poca antigiiedad
(21,21%) y los nuevos que no generan ninguno; en
cuanto a su posicion en la empresa se estima que el
personal de planta o staff es el que mas promueve
rumores con un 72,73% frente a las jefaturas
(42,42%), direccion (21,21%) y gerencia (15,15%).
Todos, en mayor 0 menor medida, participan en el
fomento de informaciones no oficiales.

;Sobre qué versan los rumores? Las respuestas
apuntan a que las preocupaciones principales de los
trabajadores tratan sobre situaciones de injusticia
(73%), mientras que un 57 % desea saber sobre
posibles aumentos de sueldo. Otros temas de interés
son el bajo desempefio de otras areas o miembros
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... ¢qué alienta la produccion
de rumores? Segun los
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de los empleados (39%)
con Su organizacion. Estas
respuestas ponen en
manifiesto  deficiencias en

la comunicacion de las
organizaciones.



50%

40%

W

20

10%

de la organizacion con un 43%, la vida privada
con un 41%, la inestabilidad laboral con un 32% y
ascensos y promociones con un 30%.

En cuanto a su grado de veracidad, solo el 2% aseverd
que los rumores eran falsos frente al 16,22% que
sostuvo que eran verdaderos y casi las tres cuartas
partes de entrevistados (72.97%) manifestd que
eran parcialmente verdaderos.

Efectos negativos

“Antes de hacer circular una informacion,
deberiamos estar completamente seguros de dos
cosas: que la informacion es cierta y que el hecho
de circularla contribuird positivamente en el seno

de la organizacion. Si no es asi, o que hacemos
circular no es informacion. Es un virus”. Estas
palabras, tomadas del libro Virus de Ferrdn Raman-
Cortés, explican el gran impacto negativo que un
rumor puede ocasionar en una compania.

La encuesta de la AAdeCl reveld que son cinco
los principales efectos negativos que se originan
a causa de este “virus” en las organizaciones
argentinas: dafian el clima interno de trabajo (76%),
producen una pérdida de confianza entre el lider
y sus colaboradores (68%), dafian la reputacion
e imagen interna de la empresa o lideres (49%),
generan malas relaciones personales y profesionales
entre las personas y los grupos (43%) y disminuyen
la productividad de los colaboradores (24%).

¢ Cudles son los efectos mas negativos que provocan a nivel interno los rumores en su organizacion?

14%

|

TR
BE¥
49%
A%
4%
14%
o l o

la

B Dafian el clima interno de trabajo

B producen una pérdida de confianza entre el lider y sus colaboradores
B Disminuyen la productividad de los colaboradaores

B Dafan la reputacidn e imagen interna de la empresa o lideres

B Provocan o generan problemas gremiales y huelgas

B Genaran rotacién del personal

! Aurnentan la impuntualidad v el ausentismo

Provocan la raptura de grupos

Acciones dafiinas de los colaboradores contra la organizacion
Otra

Fuente: El impacto de la comunicacidn informal y los rumores en las

empresas argentinas (AAdeCl)
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Actuacion de las empresas frente a un rumor

La difusion de un trascendido tiene un claro poder
destructivoysurge lainterrogante, ¢cudl es lareaccion
de las empresas frente a ello? Lamentablemente,
el 50% de gerencias argentinas opta por restarle
importancia y solo el 25% analiza las razones de su
creacion.

Ademas, si de estrategias para contrarrestar rumores
negativos se trata, el 46% de compaiiias ignora
el rumor. En cambio, un 42,85% piensa acciones
para incrementar la confianza de su personal y un
35,71% explica con una comunicacion oficial como
seran tomadas las futuras decisiones sobre posibles
cambios.

Sin embargo, esta forma de actuar de las empresas
no satisface a los encuestados. Entre las principales
causas por las que un rumor pierda fuerza o vigencia
destacan: cuando se confirma de forma oficial (54%),
cuando surgen nuevos rumores (46%) y cuando
pasa el tiempo (39%). En cambio, un 11% reconoce
que se reduce si se niega de forma oficial.

Tras conocer los resultados, el presidente de la
AAdeCl resalté que existe una tarea pendiente
desde la mirada de comunicacion en las empresas
asi como un gran campo de accion para la labor
del comunicador. “Hay mucho rumor, la mayor
parte es negativo, tiene un gran impacto sobre la
organizacion y la mayoria de las empresas adn no
tiene una politica clara para gestionarlo. Existe un
gran campo de trabajo para avanzar, aprender y
crecer. Sin duda en los proximos afios van a surgir
especialistas en comunicacion informal, porque el
tema lo amerita y es necesario”, sefiald.
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Recomendaciones

Todas las empresas generan rumores. ES necesario
difundir la mayor informacion para generar
credibilidad en la compafiia y evitar la ambigtiedad
en los mensajes. Desde la vision de la AAdeCl, se
procura mostrar que el rumor es algo natural en las
organizaciones y que el objetivo es tratar de verlo
como consecuencia de algo mas profundo y no
como causa de los problemas. “El rumor es el ADN
de una organizacion porque siempre la gente se va
a comunicar de modo informal y va a hablar de lo
que ella quiere, del modo que quiere y a realizar
interpretaciones libres. Frente a esto hay que estar
capacitado y nuestra investigacion es un pequefio

aporte e invitacion para que el debate se abra y de
este modo ganemos espacios de accion dentro de
las empresas”, puntualizé Formanchuk.

Si bien la comunicacion informal forma parte de
la dindmica en las relaciones entre el personal de
la organizacion y aporta cohesion, complementa la
comunicacion formal de la empresa y genera otros
beneficios, en contraparte se pueden gestar efectos
negativos con fatales resultados para el equipo como
lo demuestra el estudio. Es vital que las empresas
reconozcan el papel de difundir sus mensajes de
manera clara, coherente y a tiempo para asi fortalecer
su credibilidad y valor frente a su capital humano.
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L ipdub

Lipdub

El fendmeno de moda en las redes sociales

Escribe: Gaby Fuentes

¢Alguna vez se ha preguntado como promocionar a Su empresa como un
buen lugar para trabajar y con un agradable clima laboral? Una forma muy
sencilla en cuanto a costos y recursos se refiere es el Lipdub, video musical
casero hecho por los miembros de una organizacion quienes haciendo
playback sincronizan gestos y movimientos con una cancion famosa. Esta
creativa y divertida técnica de comunicacion va cobrando popularidad en
Europa y es aprovechado también por universiagades e institutos para difundir
Sus instalaciones y cautivar a nuevos estudiantes.




ipdub, cuya traduccion en espafiol es doblaje de

labios, es el fendmeno audiovisual del momento
en diversos paises. Consiste en un video musical
casero realizado por los trabajadores de una entidad
con el fin de presentar el buen ambiente que se vive
en ella. En el video los participantes realizan gestos
y movimientos de labios que coinciden con la letra
de una cancién famosa. Los primeros lipdubs de
empresas datan del 2007 y el primero universitario
en mayo de 2008, en la Fachhochschule Furtwangen
(Alemania).

Estos videos musicales que se caracterizan por
elaborarse en un tnico plano secuencia, es decir en
una sola toma, implica mucho tiempo de preparacion
por parte de los participantes, pues significa que no
se pueden equivocar en los tres o cuatro minutos
que por lo general dura una cancion.

Ademas de ser un gran vehiculo de comunicacion
en el que se da a conocer de manera original y
divertida el ambiente laboral de una empresa,
también se utiliza dentro de un plan de acogida para

nuevos empleados y como estrategia de marketing
viral, técnica de marketing que recurre al Internet
y otros medios electronicos para hacer visible la
marca (Brand Awareness).

Seguan Tom Johnson, escritor técnico que escribe
en blogs sobre el impacto de la Web 2.0 en la
comunicacién, un buen lipdub debe poseer las
siguientes caracteristicas: espontaneo, que se vea
como Si a un grupo de personas se le hubiese
ocurrido en el momento hacer un playback y deciden
grabarse con la cdmara de un celular; autenticidad,
que la situacion y performance parezcan reales;
participacion, personas trabajando en equipo vy
diversidn, gente pasandola bien con lo que hacen.

Para expertos en temas de comunicacion
organizacional, esta novedosa técnica de
presentacion de una empresa repercute directamente
en la mejora del clima laboral, fomenta el trabajo
en equipo, atrae y retiene el talento y favorece la
imagen externa de la compaiiia.

Los lipdubs acaparan la atencién y se han instalado como un fresco concepto que acoge divertidas actuaciones
de sus protagonistas.
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L ipdub

Se pueden ver todo tipo de lipdubs en varias paginas
de almacenamiento de videos como YouTube,
incluso existe un directorio lipddub.in donde se
pueden localizar por ranking de paises. Los que
han participado en uno valoran mucho el esfuerzo
colectivo y la experiencia creativa y divertida que
comparten durante la realizacion.

Algunas de las empresas que han optado
por demostrar la flexibilidad y la alegria de
los trabajadores en su desempefio son: MSD,
laboratorio farmacéutico de Espafia, que en el 2010
decidid realizar un video como parte de su proceso
de integracion tras la fusion de Merck & Co. Inc

y Schering-Plough, a través de la cancion “Sick of
love” de Robert Ramirez. Otra empresa es el portal
de ventas Pixmania (Francia), que interpreto la
cancion Beat it de Michael Jackson y finalmente la
Universidad de Québec, en Céanada, que utilizé el
éxito de Black Eyed Peas, “| Gotta Feeling”.

Ya sea para captar talentos, mejorar la imagen
o festejar una fecha importante, el lipdub va
consiguiendo mas adeptos, que ven en esta técnica
una ingeniosa manera que aporta a los fines y
estrategias de comunicacion de la organizacion.
Sin duda, una herramienta que vale la pena
experimentar.

Ademas de serun gran vehiculo
de comunicacion en el que
se da a conocer de manera
original y divertida el ambiente
laboral de una empresa,
también se utiliza dentro de un
plan de acogida para nuevos
empleados y como estrategia
de marketing viral...

La Universidad de Québec (Canada) utilizo el éxito de Black Eyed
Peas, “I Gotta Feeling”. Su lipdub es uno de los mas vistos en
Internet.
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eriodismo corporativo

Periodismo
corporativo

Cuando los hechos se hacen noticia

Escribe: José Manosalvas

Lograr que un evento sea interesante no
solo para los accionistas, sino también
para los medios, no debe ser una dificil
farea. Se puede lograr si tomamos
en cuenta diversos factores, como
saber los intereses de los hombres de
prensa, personas avidas de informacion
exclusiva y de repercusion publica. Por
fanto, el trabajo de un profesional de la
comunicacion serd sercapaz de elaborar
contenidos en funcion de lo que ellos
buscan, lo que implica no enfocarse
en vender la marca o la empresa, sino
buscar el angulo noticioso, curioso
y atractivo de lo que se quiere dar a

conocer, solo asi lograremos captar su José Manosalvas ,
. Publicistay especialistaen relaciones
atencion y haremos de nuestro evento piiblicas

un hecho trascendental.
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Todos los seres humanos tenemos un punto ciego,
no solo el bioldgico que se encuentra cerca del
nervio oOptico, tenemos un punto ciego en el ego.
Asi es, en el ego. Aparece cuando los ejecutivos
de una empresa se vuelven ciegos al creer que su
gvento, accion, plan, campafia, “buena nueva”, es
tan interesante para el mundo como para ellos. Y no
lo son nunca o casi nunca. A menos que sea politico
0 duefio del medio, toda la informacién que envie a
la prensa serda meramente un candidato a relleno en
las columnas, paginas, guiones y noticiarios.

¢Como entonces logramos que nuestras notas de
prensa sean del interés de los medios? El camino
es contactar a los periodistas (o jefes de prensa) de
los medios quienes deben interesarse por nuestro
contenido. Esa es la clave con la que empezamos
a encontrar la forma de que nuestra empresa logre
publicity y esta es: enfocarnos en la relacion con las
personas.
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Este articulo no busca ser un manual de cémo hacer
amigos en las salas de redaccion de los medios, pero
si una “Guia del buen convivir’ con corresponsales
y editores, relacion que llevara a nuestras noticias
a ser realmente noticia (ergo: aparecer en medios
masivos):

Siempre tenga en cuenta el
inseparabilidad

principio de

El reportero es el medio, es el editor, es el jefe de
noticias. Son uno. “Mimar” al reportero es hacerlo
con todo el medio. Pierda su respeto y perderd la
cobertura y las notas.

Escriba las gacetillas como un periodista, no como
un publicista

Puedo gritar por el mundo que soy el mejor escritor
de la historia, nadie lo creera. Si lo dicen los medios




muchos lo aceptaran como cierto. Cada nota de
prensa que se elabore debe ser escrita como si fuese
otro quien escribe de nosotros. Ser excesivamente
halagtiefio 0 comercial es un pase directo al cesto
de notas rechazadas.

Olvide la garrocha

Pasarnos por encima a un editor y pedir directamente
la publicacidn de una nota a los duefios de los medios
es efectivo, pero tiene dos desventajas. Uno, solo
se puede acudir a este recurso poquisimas veces
y dos, dafa la relacion con los periodistas. A largo
plazo es una mala estrategia.

Transparencia en la actuacion
Es tentador escribir solo lo que nos interesa y dejar

bajo la alfombra el resto. Lo malo de ello es que
tarde o temprano alguien se dara cuenta que nada

“Esa es la clave con la que
empezamos a encontrar Ila
forma de que nuestra empresa
logre publicity y esta es:
enfocarnos en la relacion con
las personas.”

g
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eriodismo corporativo

es perfecto y perdera el interés. Si un medio solicita
mas informacion de la que nos interesa dar, pues, hay
que darsela. Tenga en cuenta este principio. Nunca
inicie una nota si no estd dispuesto a responder
preguntas incomodas.

Maiana fue ayer

Las informaciones que enviamos a los medios deben
llegar a los buzones de correo de los periodistas con
suficiente tiempo para que sean leidos, digeridos y
aceptados. Una nota enviada sin la debida premura
ira directamente al “trash can”.

“El subject jefe... el subject”

Pensamos que eltitular de lanotaes lo suficientemente
atractivo como para ponerlo de encabezado de correo
y que por ello el periodista lo leerd al momento
mismo que llega a su buzdén de correo. De igual
forma lo creen los cientos de relacionistas publicos
que le envian notas a diario al editor de noticias.
Competimos por la atencion del receptor, por ello
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“Cada nota de prensa que se
elabore debe ser escrita como
Si fuese otro quien escribe de
nosotros. Ser excesivamente
halaguefio o comercial es un
pase directo al cesto de notas
rechazadas”.

debemos ser creativos al momento de elaborar
encabezados de correo (conocidos también como
“asunto”), deben ser claros, veridicos y originales.

Usted no es Rambo (AKA: Metralleta es SPAM)

La época en que una nota de prensa que trataba
sobre un lanzamiento de la nueva linea de carteras
y se enviaba hasta al editor de deportes ha acabado.
La personalizacion consume muchisimo tiempo,
pero estd “In”. Tener en mente que su trabajo es
mantener una relacion con su contraparte en los
medios, le ayudard a no olvidar que solo debe
enviarle informacion relevante al area de noticias
que maneja.

En resumen: respete, ayude y consienta a los
periodistas y sus actividades seran noticia.
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