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1. ACCOUNTABILITY PARA
UN ROL ESTRATEGICO

El mundo digital en el que vivi-
mos determina que el éxito de
cualquier tipo de organizacién
radique en conseguir el mejor
equilibrio entre la generacién
de confianza y la diferenciacion
duradera en el tiempo.

Los pilares que construyen
confianza y diferenciacién

han cambiado radicalmente

en muy poco tiempo. En el
pasado, la confianza era un
tema puramente juridico, y la
diferenciacién se basaba en la
superioridad objetiva de los
productos y servicios. En el
presente, es la gestién exce-
lente de los activos y recursos
intangibles, orientados a con-
seguir y mantener comporta-
mientos favorables de todos los
stakeholders, lo determinante
para fortalecer y proteger la
creacién de valor, el negocio y
mitigar los riesgos estratégicos.

EL ROL ESTRATEGICO DE LA
COMUNICACION

Estamos, por lo tanto, en un
nuevo ciclo econémico y social
al que podemos llamar “eco-
nomia de la reputacién y de

los intangibles”, en el que la
digitalizacién del mundo sigue
incrementando constantemen-
te el valor que tienen la marca
como generadora de diferencia-
cién no copiable; la reputacién,
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como palanca de gestién de la
confianza; y la comunicacioén,
con un rol estratégico en este
nuevo contexto.

La comunicacién permite aflo-
rar todo el valor que encierran
las organizaciones y construir
relatos en torno a cada uno de
sus capitales, tanto los tangi-
bles como los intangibles, de los
gue se nutre su modelo de ne-
gocio. Para que realmente sea
efectiva, la comunicacién tiene
que estar totalmente ligada a
la estrategia de negocio y a la
vision global de la compaiiia.

Hemos de aceptar que la esen-
cia de la comunicacién radica
en provocar comportamientos.
Es la palanca necesaria para
transformar en actitudes y
comportamientos favorables lo
gue la empresa hace bien. La
marca y la buena reputacién
de la empresa, sin comuni-
cacién, no crean ni protegen

el valor. La comunicacién es
una herramienta crucial para
influir en los juicios y actitu-
des de los distintos grupos de
interés y desencadenar com-
portamientos favorables hacia
la organizacién.

La comunicacién tiene un
caracter estratégico e integra a
todas las areas de actividad de
la empresa, a todos los canales
y a todos los grupos de interés
internos y externos.



“Estaen el ADN dela
organizacion, la define
y la constituye. Es el
vehiculo a través del
gue se establecen las
conexiones. Sin ella
las organizaciones no
pueden subsistir”
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Podria considerarse incluso que
comunicacién es la actividad
empresarial que tiene mayores
impactos®:

« Estaenlabase dela for-
mulacién de la estrategia
de la organizacién y ayuda
a romper los silos interde-
partamentales (Aaker, 2008;
Ind, 2007; Gregory & Willis,
2013; Alloza, 2015; Arthur W.
Page Society, 2016).

o Ayuda a la estrategia a pro-
gresar incluyendo las pers-
pectivas y expectativas de
todos los grupos de interés
(Argenti, 2014; Alloza, 2015).

« Sustenta la implantacién
de la estrategia y contribu-
ye a posicionar de forma
Unica a la organizacién en
la mente de sus grupos de
interés o stakeholders (Cor-
nelissen, 2011).

o Vertebra y da coherencia a
toda la organizacién gracias
a los procesos de construc-
cién y expresion de signifi-
cados (Hatch & Shultz, 2010).

« Permite conocer el entorno,
asi como las diferentes ex-
pectativas e intereses de los
grupos de interés y facilita
la toma de decisiones (Van
Riel, 1997, 2012; Corporate
Excellence & Van Riel, 2013;
Recalde Viana & Gutiérrez-
Garcia, 2015).

Permite activar todo el valor,
tangible e intangible, que
encierra una organizacién
para conseguir diferenciarse
y generar confianza, esto
desencadena comporta-
mientos favorables por par-
te de todos sus stakeholders
(Alloza, 2014, 2015).

Estad en el ADN de la or-
ganizacion, la define y la
constituye. Es el vehiculo a
través del que se establecen
las conexiones. Sin ella las
organizaciones no pueden
subsistir. Todo lo que hace
la organizacién o todo lo
que no hace, comunica y
determina quién es y como
sera percibida y juzgada
(Gregory & Willis, 2013).

Permite alinear a todos los
empleados de una organi-
zacién en torno a un mismo
sistema de creenciasy
valores compartidos que
determinan la forma de
comportarse y de ser de la
organizacién impactando
directamente y favorable-
mente en la confianza que
construye con el resto de
grupos de interés (Garcia &
Dolan, 1997; Arthur W. Page
Society, 2007, 2012; Van Riel,
2012; Corporate Excellence,
2013; Boria-Reverter et al.
2013).

Permite generar una per-
cepcién global favorable a lo
largo del tiempo (Van Riel,
1997, Fombrun & Van Riel,
1997, 2004; Fombrun, 1996).

! Fontan, (2016) Propuesta de modelo para la construccién de la estrategia de narrativa

corporativa. Tesis doctoral UCM



“Elrol dela
comunicacién que
tiene impactoy
genera cambios en

las percepciones, los
juicios, las actitudes y
los comportamientos
de nuestros
stakeholders”
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NECESIDAD Y URGENCIA DE
ACCOUNTABILITY

El rol estratégico que esta adqui-
riendo el responsable de la comu-
nicacién asi entendida, requiere
urgentemente adoptar los mismos
criterios de accountabilty, de rigor
y estandarizacién en las métricas
y los indicadores clave que son
utilizados, desde hace mucho més
tiempo, por el resto de funciones
directivas con mayor estatus e
influencia en las organizaciones.

Es por este motivo por el que
estan surgiendo con fuerza
iniciativas en todo el mundo,
para avanzar en la consolida-
cién del uso intensivo y exten-
sivo de métricas e indicadores
gue sean aceptados por todos
los actores implicados (el resto
de funciones directivas en la
organizacion, los proveedores
de servicios, los inversores y
los reguladores).

Destacan las actividades de
AMEC International Association
for Measurement and Evalua-
tion of Communication, Global
Alliance for Public Relations and
Communication Management,
la EACD, Arthur W. Page Socie-
ty, European Public Relations
Education and Research Asso-
ciation (EUPRERA) y en Espafia,
Corporate Excellence Centre for
Reputation Leadership, Dircom,
Adecec y Aedemo.

Para ilustrar los avances que se
estan consolidando es tutil anali-
zar los resultados del European

Communication Monitor en los
ultimos diez afios. Este anélisis
desvela que el éxito del gestor
de la comunicacién y de todo su
equipo radica en incrementar su
nivel de influencia como fun-
cién ejecutiva y el impacto de

su asesoramiento en la toma de
decisiones de la alta direccién.

El instrumento que utilizan los
responsables de comunicacién
para conseguir este nivel de
influencia son precisamente

las métricas que les permiten
demostrar el impacto de su
gestién en forma de outcomes y
outflows, terminologia utilizada
para referirse a lo que es rele-
vante para cualquier organiza-
ciéon: el rol de la comunicacién
gue tiene impacto y genera
cambios en las percepciones,
los juicios, las actitudes y los
comportamientos de nuestros
stakeholders, incrementando el
poder diferenciador de nues-
tras marcas y fortaleciendo
nuestra reputacién corporativa.

Las organizaciones que han
establecido areas de comuni-
caciéon corporativa més avan-
zadas integran indicadores
intangibles en los cuadros de
mando que definen su modelo
y estrategia de negocio, com-
plementando a los indicadores
financieros tradicionales, y los
vinculan directamente a sus
politicas de compensacién y
retribucién de la alta direccién:
indicadores de reputacioén, for-
taleza de marca, compromiso y
alineamiento de los empleados
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“Siempre se ha dicho
gue la comunicacién
era estratégica,

pero hoy es cuando
la digitalizacién

de la sociedad ha
confirmado esa idea
con toda plenitud”
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y propensién a recomendar
productos y servicios a terce-
ros. Estos son los verdaderos
outcomes y outflows relevantes
de la comunicacién estratégica.

2.DEL INPUT AL IMPACT.
MAS ALLA DE LO DIGITAL

Nunca antes habiamos conta-
do con semejante volumen de
datos para evaluar la comu-
nicacién de una marca corpo-
rativa, comercial o personal.
Tampoco habiamos necesitado
tanto como ahora un nuevo
marco de pensamiento para va-
lorar nuestro trabajo como co-
municadores. Son las ruidosas
e inquietantes consecuencias
de la transformacién digital de
la comunicacién?.

Este documento trata de apor-
tar ciertas bases para convertir
ese caudal de informacién en
una fuente de inteligencia para
los profesionales de la comuni-
cacién, el marketing y los asun-
tos publicos. Utiliza como refe-
rencia el Marco de Evaluaciéon
Integrada de AMEC (Association
of Measurement and Evaluation
of Communication)?.

Siempre se ha dicho que la co-
municacién era estratégica, pero
hoy es cuando la digitalizacion
de la sociedad ha confirmado
esa idea con toda plenitud.
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Desde mediados de los afios 80
del siglo pasado, al mismo tiem-
po que ha progresado el apode-
ramiento de los individuos por
Internet, lo ha hecho la teoria
de los stakeholders en los con-
sejos de administracién Las
personas en relacién con otras
(a través de redes), en torno a
valores compartidos con la em-
presa, y en diferentes dimensio-
nes de su realidad, empezaron
a articular tanto planes estraté-
gicos como reportes de resulta-
dos. Y dejaron de ser sélo masas
de consumidores de productos,
objeto unidireccional de im-
pactos masivos de las marcas a
través de los medios.

Como consecuencia de todo
esto, los antiguos principios de
las Relaciones Publicas han pa-
sado de ser instrumentos acce-
sorios del sistema Marketing a
convertirse en métodos esencia-
les del paradigma Sostenibilidad
que orienta ahora la gestién de
las organizaciones del futuro.

En términos practicos, el input
de la comunicacién, la entra-
da del proceso, es la propia
estrategia de la compaiiia,
conformada por los objetivos
y recursos dispuestos para
incrementar el valor a largo
plazo. Y el impact de la misma,
el resultado obtenido, en parte
o en todo por la comunicacioén,

2 Cortés, Sergio y Pino, Ivan (2016): Hacia la transformacioén digital de la comunicacién.
Desarrollando Ideas. Alojado en: http://www.desarrollando-ideas.com/2016/03/hacia-la-

transformacion-digital-de-la-comunicacion/

3 AMEC Framework, alojado en: http://amecorg.com/amecframework/

“R. Edward Freeman publica Strategic Management: A Stakeholder Approach en 1984.
En 1981, se define el protocolo TCP/IP y la palabra “Internet”.
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“En un entorno
infoxicado, las marcas
necesitan competir en un
territorio de conversaciéon
previamente delimitado’
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se traduce en un incremento de
los capitales de la empresa, tal
y como los define el marco <IR>
de reporte integrado®: financie-
ro, industrial, natural, humano,
intelectual y relacional o social.

DE METAS Y METRICAS

Sin embargo, para lograr esos
objetivos estratégicos, se nos
impone superar los retos de la
transformacién digital de la
comunicacién, que ya previeron
los autores de The Cluetrain
Manifesto® en el afio 1999:
infoxicacién, personalizacién e
hipertransparencia.

OutPut: Relevancia

El primer reto de la transforma-
cién digital es el de la infoxi-
cacion de los canales de comu-
nicacién publica, saturados de
ruido por los prosumidores de
los nuevos medios digitales. En
ese contexto, la competicién
por el tiempo de atencién de
los grupos de interés constituye
la meta inicial para crear valor
a largo plazo.

Aqui es donde la relevancia

de marca representa el output
de la comunicacién, definido
por la AMEC como aquello que
es distribuido y recibido por
las audiencias. En un entorno
infoxicado, las marcas necesi-
tan competir en un territorio
de conversacién previamente
delimitado, donde su narrativa
tenga mayor capacidad de cap-
tar y retener interés’. Esa narra-
tiva debe desplegarse a través
de un plan de storytelling que
merezca legitimidad en los
diferentes relatos e historias de
la marca®. Y puestos en produc-
cién mediante una plataforma
eficaz de contenidos: formatos
narrativos (de periodismo y
entretenimiento de marca)e.

La relevancia, asi considerada,
puede ser medida en términos
de visibilidad (reach) de los
contenidos distribuidos por la
compafiia, a través de las herra-
mientas de analitica de su plata-
forma en un territorio concreto
de conversacioén; y si es posible,
en términos comparativos

5Marco <IR> de reporte integrado, alojado en http://integratedreporting.org/* AMEC
Framework, alojado en: http://amecorg.com/amecframework/

8 Manifiesto Cluetrain, alojado en: http://www.cluetrain.com/

7 Corujo, Adolfo; Gonzalez Natal, David; y Pino, Ivan: Territorios y Comunidades, las
nuevas fronteras de la comunicacién (2016). Desarrollando Ideas. Alojado en: http://
www.desarrollando-ideas.com/2016/01/territorios-y-comunidades-las-nuevas-fronte-

ras-de-la-comunicacion/

8 Panadero, Goyo y Gonzélez Natal, David: Los 6+1 mandamientos del storytelling (2015).
Desarrollando Ideas. Alojado en: http://www.desarrollando-ideas.com/2015/11/los-

61-mandamientos-del-storytelling/

9Tascén, Mario y Pino, Ivan: Periodismo de Marca y Reputacién Corporativa (2014).
Desarrollando Ideas. Alojado en: http://www.desarrollando-ideas.com/2014/02/repen-
sando-los-medios-de-comunicacion-corporativa/
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“El tercer reto de
la transformaciéon
digital pasa por la

hipertransparencia de
los comportamientos
de las marcas,
sometidos a vigilancia
permanente por sus
grupos de interés”
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con otros competidores por el
tiempo de atencién en el mismo
territorio de conversacién.

Out-Take: Influencia

El segundo reto de la transfor-
macién digital pasa por el apo-
deramiento de las personas en
la comunicacién publica a tra-
vés de su identidad en medios y
redes sociales. Una realidad que
impulsa la economia de la reco-
mendacién interpersonal como
palanca de creacién de valor
compartido para las empresas.

En este punto nos encontra-
mos la influencia personal de
los aliados de la organizacién
en los medios sociales como el
out-take que la AMEC define

en estos términos: “aquello que
las audiencias hacen y obtienen
de la comunicacién”. Lo que
hacen y obtienen de la comu-
nicacién es consecuencia de la
influencia, en forma de conduc-
tas expresivas (comentarios) y
ejecutivas (conversiones) de los
grupos de interés. Los alia-

dos dentro de esos grupos de
interés son, en primer término,
directivos y empleados, socios
y proveedores, accionistas e in-
versores y clientes fidelizados.

Para ganar influencia, las
marcas necesitan investigar las
comunidades con las que com-
parten sentido de pertenencia
en un determinado territorio
de conversacién®. A partir de
esa investigacién, se requiere la
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planificacién de un storydoing
participativo, un “hacer con” los
lideres de aquellas comunidades,
a través de experiencias de valor
reciproco; que derive en una
secuencia de relaciones conti-
nuadas en el tiempo mediante
diferentes canales interactivos
(presenciales o virtuales).

La influencia, asi definida, puede
ser medida en términos de
interaccién (engagement) de los
influyentes de una comunidad
con los aliados de la marca; y si
es posible, de forma comparativa
frente a otros competidores por
la recomendacién de esos influ-
yentes en la misma comunidad.

OutCome: Creencias

El tercer reto de la transforma-
ci6on digital pasa por la hiper-
transparencia de los com-
portamientos de las marcas,
sometidos a vigilancia perma-
nente por sus grupos de interés
a través de las redes sociales y
otras plataformas en linea. Esta
circunstancia convierte a la
economia de la reputacién en
elemento clave para la genera-
cién de valor a largo plazo.

En efecto, las creencias com-
partidas por los grupos de
interés contribuyen de for-
ma positiva o negativa a los
resultados de una compaiiia,
en términos de fidelizacién
de clientes, ventas, atraccién
de inversién o talento, juicios
de opinién publica... La repu-

©Pino, Ivan: La Rebelién de las Redes (2016). Medium. Alojado en: https://medium.
com/@ivanpinozas/la-rebeli%C3%B3n-de-las-redes-12cb9b152748#.qtmnx44ah® Mani-
fiesto Cluetrain, alojado en: http://www.cluetrain.com/
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“Lo que las marcas
hacen con ellas
(storydoing) y lo

gue les cuentan
(storytelling) provocan
un juicio emocional
gue les predispone a
actuar ono”

tacién se constituye asi en el
outcome definitivo de la comu-
nicacién, tal y como lo define
la AMEC: “los efectos que
provocan en las audiencias”.
Lo que las marcas hacen con
ellas (storydoing) y lo que les
cuentan (storytelling) provocan
un juicio emocional que les
predispone a actuar o no, tanto
a favor como en contra.

Para mejorar esas creencias, las
marcas necesitan investigar el
contexto en el que las sitian
los grupos de interés para
formarse su propio juicio, que
siempre se hace en términos
comparativos con otros refe-
rentes. Una vez establecido, se

trata de desplegar un plan de
escucha por todos los medios
disponibles (digitales o anal6-
gicos) en la organizacién, para
los diferentes grupos de interés
de la empresa. Y con la base
metodolégica mas eficiente, si-
gue la produccién de informes
de inteligencia que ayuden a
tomar las mejores decisiones de
contenidos y relacionamiento.

Las métricas de creencias se
conforman con medidas de valo-
racion (entre positiva y negativa)
recogidas mediante encuestas

de opinién o a través de anélisis
semantico de opiniones en plata-
formas de monitorizacién.

Figura 1.Metas de transformacién digital de la comunicacién®

1. INPUT: ESTRATEGIA

Objetivos y recursos dispuestos para incrementar el valor
alargo plazo

Reto: Infoxicacion

Valor: Atencién

2. OUTPUT: RELEVANCIA DE LOS
CONTENIDOS DE LA MARCA

Actividades:

e Investigacion: Territorio
e Planificacién: Storytelling
® Produccién: Contenidos

Meétricas: Visibilidad (Reach)

Reto: Personalizacién

Valor: Recomendacién

3. OUT-TAKE: INFLUENCIA DE LOS
ALIADOS DE LA MARCA

Actividades:

o Investigacion: Comunidad
 Planificacion: Storydoing
e Produccion: Relaciones

Meétricas: Interaccién (Engagement)

Reto: Hipertransparencia

Valor: Reputacién

4. OUTCOME: CREENCIAS DE LOS
GRUPOS DE INTERES

Actividades:

o Investigacion: Contexto
e Planificacién: Escucha

® Produccién: Inteligencia

Meétricas: Valoracién (Sentiment)

Social y relacional

Humano

Intelectual

5.IMPACT: CAPITALES

Industrial

Natural

Financiero

*Basado en el Marco de Evaluacién Integrada de AMEC (Association of Measurement and

Evaluation of Communication).
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Directora
agamonal@llorenteycuenca.com

10705 Rosehaven Street
Fairfax, VA 22030
Washington, DC

Tel. +1 703 505 4211

MEXICO, CENTROAMERICA
Y CARIBE

Ciudad de México

Juan Rivera
Socio y director general
jrivera@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412, Piso 14,
Col. Juarez, Del. Cuauhtémoc

CP 06600, Ciudad de México

Tel: +52 55 5257 1084

La Habana

Pau Solanilla
Director general
psolanilla@llorenteycuenca.com

Lagasca, 88 - planta 3
28001 Madrid
Tel. +34 91563 77 22

Panaméa

Javier Rosado
Socio y director general
jrosado@!llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9
Calle 57, Obarrio - Panama
Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Iban Campo
Director general
icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Tel. +1809 6161975

REGION ANDINA
Bogota

Maria Esteve
Socia y directora general
mesteve@llorenteycuenca.com

Carrera 14, # 94-44. Torre B — of. 501
Tel: +57 17438000

Lima

Luis Miguel Pefia
Socio y director general
Impena@llorenteycuenca.com

Humberto Zogbi
Presidente
hzogbi@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro
Tel: +511 2229491

Quito

Alejandra Rivas
Directora general
arivas@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center — Torre B - piso 11

Tel. +593 2 2565820

Santiago de Chile

Claudio Ramirez
Socio y gerente general
cramirez@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801.
Las Condes.
Tel. +56 22 207 32 00

AMERICA DEL SUR
Buenos Aires

Daniel Valli

Director general y director
senior de Desarrollo de
Negocio para el Cono Sur
dvalli@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8. C1043AAP
Tel: +54 11 5556 0700

Rio de Janeiro

Maira Da Costa
Directora
mdacosta@llorenteycuenca.com

Rua da Assembleia, 10 - Sala 1801
RJ -20011-000
Tel. +55 21 3797 6400

Sao Paulo

Marco Antonio Sabino
Socio y presidente Brasil
masabino@llorenteycuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Director general
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111,
Cerqueira César SP - 01426-001
Tel. +55 11 3060 3390
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LLORENTE & CUENCA

Desarrollando Ideas es el Centro de Liderazgo a través
del Conocimiento de LLORENTE & CUENCA.

Porque asistimos a un nuevo guién macroeconémico y
' social. Y la comunicacién no queda atras. Avanza.

Desarrollando Ideas es una combinacién global de
relacién e intercambio de conocimiento que identifica,
enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la
sociedad y tendencias de comunicacién, desde un

’ posicionamiento independiente.

Porque la realidad no es blanca o negra existe
Desarrollando Ideas.

www.desarrollando-ideas.com

. www.revista-uno.com
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