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Resumen

El disefio y uso de indicadores de medida en los programas
de Comunicacion que se desarrollan en las organizaciones
empieza a despertar interés en la actualidad, debido a que
si bien se reconoce que la Comunicacion aporta valor al
capital de imagen y reputacion de las entidades, es preciso
determinar en qué grado dicho aporte se hace efectivo. En
el presente articulo se hace un acercamiento al estudio de
los indicadores de gestion en la Comunicacion organiza-
cional. Para ello se analiza, en primer lugar, la necesidad
de contar con elementos que den cuenta del impacto que
tienen los programas de Comunicacion en las entidades.
Posteriormente, se examina el concepto de indicador, des-
de la perspectiva de la gestion organizacional en general,
de la que se abstraen elementos Utiles para comprender
el papel que cumplen los indicadores en los procesos de
Comunicacion organizacional. El articulo concluye con la
presentacion de una serie de cuestiones que se consideran
esenciales en el disefio de un programa orientado a esta-
blecer mecanismos de medicion en este campo, desde lo
académico y lo profesional.

Palabras clave: Medicion, Comunicacién organizacional,
indicadores de gestion.

1. Introduccion

El tiempo presente ha sido catalogado como sociedad
de la informacion. En ella, el desarrollo tecnoldgico
ha incrementado el intercambio de mensajes, lo que
ha llevado al surgimiento de nuevos medios y, pa-
raddjicamente, a una reduccion de las mediaciones.
Esta situacion ha afectado al mercado de los medios
tradicionales, de caracter masivo, y ha acrecentado
el desarrollo de estrategias de Comunicacion basadas
en medios alternativos, ha permitido que la gestion de
contenidos esté al alcance de muchas mas personas
y que la produccion de soportes de Comunicacion
tenga lugar en entidades de todo tipo, las cuales se
comunican directamente con sus publicos sin tener
que pasar por el filtro de los medios de Comunicacién
(Russell, 1991).

Estos cambios se manifiestan en el incremento notable
gue se viene registrando en la creacion de areas de
Comunicacion de las organizaciones (Clutterbuck &
James, 1996). De la misma manera, cada vez aumenta
mas el gasto en temas asociados con la funcién. Un
caso concreto es el del Jobby, practica tradicional de
relaciones publicas. Se calcula que en Bruselas existen
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alrededor de 15.000 personas que se dedican a esta
actividad en nombre de organizaciones que buscan
ser tenidas en cuenta en las decisiones que se toman
en el Parlamento Europeo (McGrath, 2006). En el
ambito nacional, y en lo que respecta a la inversion
publicitaria realizada por los diferentes sectores eco-
némicos colombianos, las cifras ascendieron a mas
de 7 billones de pesos en 2007, que se distribuyeron
entre medios tradicionales y no tradicionales (Ibope
Colombia, 2007).

A la par que crece la inversion en comunicaciones
por parte de las organizaciones y se abren opciones
laborales para quienes se forman en estas areas de
estudio, aumenta la exigencia de que los profesio-
nales dominen procesos que les permitan ejercer
adecuadamente su papel como mediadores entre
las organizaciones y sus publicos de interés y como
gestores de la identidad y la imagen de las entidades
para las que trabajan. Tales requerimientos se hacen
evidentes en el entorno inmediato, en el que se im-
pone la implementacion de modelos organizacionales
gue, como es el caso de los sistemas de gestion de
calidad, estdan conduciendo a las organizaciones a
ordenar y documentar procesos, de manera que
puedan aportarse explicaciones sustentadas acerca
de las razones que impiden o facilitan alcanzar los
niveles esperados de calidad, y ello para todas las
areas de la organizacion.

La funcién comunicativa no puede aislarse de tales
exigencias. Por eso, mas que padecer estos procesos,
los comunicadores deben liderarlos, una labor que
no siempre es sencilla, si se tienen en cuenta las
conclusiones de varios estudios, segun los cuales,
tiende a ser poca la investigacion que ha existido
sobre la efectividad y utilidad real que llegan a tener
las acciones de Comunicacién en las organizaciones
(Broom & Center, 1983; Monsalve, 2008, Grunig,
2008). Un argumento que se ha llegado a sostener y
que tiende a alejar a los comunicadores del ejercicio
de medir sus realizaciones, defiende que la profesion
esta mas cercana a la de los artistas que a la de ge-
rentes 0 administradores (Ehling, 1982). Otros como
Nosnik (1993) explican que la ausencia de este tipo
de practicas se debe a que la Comunicacién no ha
encontrado todavia un lenguaje comin para expresar
la contribucion que puede ofrecer a la competitividad
de las organizaciones.

A lo anterior se suma que no ha logrado demostrarse
la participacion real de algunas estrategias de Comu-
nicacion en los resultados financieros de la organiza-
cién (Sanchez, 1998). Como consecuencia, ocurre que
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aungue las areas dedicadas a estas actividades suelen
contar con presupuesto, éste no siempre se adjudica
en razon de una utilidad que haya sido demostrada,
0 desde evidencias sobre el aporte que hacen a los
objetivos de la organizacion.

Implementar estrategias sin hacer seguimiento del
impacto que éstas pueden alcanzar es una practica que
da parte de razdn a quienes consideran la Comunicacién
organizacional como una dimensién accesoria 0 como
un centro de costos, sobre la que se ignora el peso
gue puede tener en el logro de propdsitos corporativos
(Sanchez, 1998; Bel Mallén, 2004).

Aunque es indiscutible el valor social de la Comunicacion
organizacional, hasta ahora persiste gran confusién
cuando se trata de determinar el beneficio de este
tipo de procesos y acciones. Si bien es cierto que los
programas de Comunicacion tienen un significado que
trasciende las razones econdmicas, ello no exime al
profesional del area de verificar los efectos de la tarea
que realiza, es decir, de concretar si éstos surten algin
efecto y la manera en la que sirven a los publicos y a los
intereses organizacionales y sociales (Ehling, 1992).

En esta senda, ha predominado durante afios una
visién operativa de la Comunicacién en las organiza-
ciones, en detrimento de una dimensidn estratégica,
ejercida y evaluada segun pardmetros de gestion
asentados en necesidades actuales. Dicha situacion
puede corroborarse si se observan los informes de
gestion de comunicadores y departamentos de Co-
municacién. En ellos, habitualmente, se incorporan
de manera detallada las acciones y realizaciones de
un periodo determinado, como son la elaboracién
de boletines de prensa, la produccién de medios de
Comunicacion internos, la organizacion y realizacion
de eventos, la generacion de contenidos para los
diferentes medios, las actualizaciones de la pagina
Web o de la Intranet, al igual que las acciones de
free press, entre otras.

En esta perspectiva, la labor del comunicador esta
centrada en el hacer, no en el lograr. La gran diferencia
entre una orientacion y otra radica en que los esfuerzos
enfocados Unicamente en lo operativo no responden
a unos objetivos y metas claras que apoyen el logro
de los propdsitos organizacionales. No armoniza la
Comunicacion con la estrategia global de la organiza-
cion; por tanto, se trata de acciones, de tipo rutinario
o coyuntural, descoordinadas, sin una direccioén clara,
razones por las que se dificultan los procesos de me-
dicién, evaluacion y, en general, los que son propios
de una gestion adecuada.

Revista Comunicacion, No. 26 (2009)

Desde el punto de vista estratégico la Comunicacién
€S un proceso que se integra a la mentalidad de la
organizacion y que se considera en el momento de
tomar decisiones de tipo corporativo, aspecto que
abre la posibilidad para medir y evaluar su desarrollo,
en consonancia con los objetivos y metas trazados
en los planes globales de cada entidad.

Para efectuar este tipo de mediciones se utilizan
métodos y técnicas de investigacion, especialmente
para la recoleccion, sistematizacion e interpretacion
de la informacién, y los datos se presentan en for-
ma de indicadores de gestidn, que se definen como
expresiones cuantitativas Utiles para verificar el
comportamiento de factores y variables en el tiem-
po y que dan cuenta del logro de objetivos y metas
(Hernandez, 2007).

2. Gestion organizacional e indicadores
de gestion

Un indicador se constituye en un punto de referencia
util para determinar el grado en el que se cumplen o
dejan de cumplirse las previsiones hechas en los pla-
nes. Si bien se expresa en forma de nimero o medida,
es el resultado de poner en relacién elementos que
vinculan los esfuerzos que se aplican, en términos
de recursos, procedimientos o estrategias, con los
resultados que se obtienen. Dado que cada proceso
demanda la aplicaciéon de unos recursos especificos,
se requiere disefiar indicadores ajustados a los as-
pectos puntuales que intervienen en su resultado.
De ahi que, cuando se habla de crear indicadores,
se incluyen las operaciones que deben aplicarse para
obtener datos sobre el ejercicio de unas acciones
especificas, actividad que involucra la evaluacién
y el andlisis de aspectos cualitativos, trasladados a
variables que sean factibles de medicidn.

El indicador de una accién, ya sea que tenga un
resultado de tipo material o intangible, se explica de
forma numeérica, dado que el nimero se toma como
el valor que representa el comportamiento de una
variable y que permite hacer comparaciones en el
tiempo, relativas al modo como ésta se transforma.

En relacion con el disefio de indicadores Salgueiro
(2001) hace una serie de recomendaciones. Una de
ellas apunta a la necesidad de construirlos para ha-
cer seguimiento de aspectos que sean significativos
y que permitan recoger informacion representativa,
pues no toda la informacion que surge en las organi-
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zaciones da cuenta del grado en el que se alcanzan
los objetivos. Destaca que es necesario disponer
facilmente de la informacién a partir de la cual se
van a crear los indicadores, y que quienes tengan
la responsabilidad de aplicarlos sepan interpretar el
caracter o el significado de los datos obtenidos. En
este sentido, aconseja que quien los aplique, sea la
misma persona que los disefie, pues por lo general
es quien mejor conoce el proceso sobre el que se
hace el seguimiento.

Ademas de las variables o elementos que intervienen
en el éxito de la gestion de un area especifica, el
indicador toma, para su construccién, una serie de
componentes que le sirven de soporte o fundamento:
un nombre, una forma de calcularlo, la expresiéon de
un valor en unidades que varian de acuerdo con los
factores que se relacionan en él y un modo de docu-
mentar la informacién, de manera que se especifiquen
con precision los factores que han sido relacionados
para hallar el valor del indicador. El valor numérico
gue se toma como punto de referencia surge de los
objetivos y metas que se formulan en los planes de
gestion o en estrategias especificas de intervencion,
los cuales dan cuenta del grado en que se estan
alcanzando. Es decir, cuando se disefian los planes y
estrategias, se asignan expresiones cuantificables a
las metas, para poder hacerlas verificables.

De acuerdo con Beltran (1998), los aspectos que
deben tenerse en cuenta en el disefio de un indicador
son los siguientes:

a. Atributo: Rasgo cualitativo que se desprende de
la meta. Para ejemplificar, los siguientes pueden
ser atributos cualitativos de la imagen de una
organizacién: innovacién, compromiso, transpa-
rencia, trayectoria, honestidad, actitud de servicio
o conciencia ambiental (Ocampo, 2006, p. 149).

b. Escala: Corresponde a las unidades de medida en
la que se especifica la meta.

c. Estado: Es el valor actual de la escala, el punto de
partida o valor actual del indicador y sobre el cual
van a establecerse comparaciones en el futuro.

d. Umbral: Es el valor de la escala que se desea
alcanzar o mantener.

e. Horizonte: Hace referencia al periodo en el que
se espera alcanzar el umbral.

f. Fecha de iniciacion: Cuando se inicia el horizonte.
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g. Fecha de terminacion: Corresponde a la finali-
zacion del lapso programado para el logro de la
meta.

h. Responsable: Persona que tendra a su cargo la
ejecucion de la estrategia o el logro de la meta.

Para completar el disefio de la medicion se deben
precisar cuales van a ser las fuentes de obtencion de
los datos, la frecuencia con que va a aplicarse la me-
dicion, el modo como va a presentarse la informacion,
asi como la asignacion de responsabilidades frente
a los procesos de recoleccién, tabulacion y analisis
de cada indicador.

En cuanto al valor que los indicadores pueden llegar a
alcanzar, Beltran (1998) introduce el concepto “rango
de gestion”, que define como el espacio comprendi-
do entre los valores maximo y minimo. El rango se
utiliza en vista de que una variable no se comporta
siempre de la misma manera, por lo que se hace
necesario adjudicar valores que ayuden a establecer
qué tan cerca, por encima o por debajo, se estd o
se ha estado, de alcanzar una meta. Beltran (1998)
también recomienda trabajar con valores basicos
de referencia en la construccion de cada indicador,
entre ellos los siguientes: 1) minimo, 2) aceptable,
3) satisfactorio, 4) sobresaliente, 5) maximo, y 6) de
alarma, para los casos en los que el proceso esta a
punto de romperse o fracasar.

Los indicadores se utilizan con el propdsito de mejorar
y sélo se puede optimizar aquello que es suscepti-
ble de verificacion (Salgueiro, 2001). Los aspectos
que deben mantenerse bajo control para obtener
los resultados del proceso que se quiere adelantar
reciben el nombre de “factores criticos de éxito”
(Beltran, 1998; Hernandez, 2007). Estos permiten
identificar la naturaleza de las variables y atributos
y determinar el impacto de la gestion dentro de un
contexto global de la organizacién (Ocampo, 2006).
Algunos de estos factores generales, sefialados en
la literatura de gestion, son: efectividad, eficacia,
eficiencia, productividad y adaptabilidad.

La eficiencia es entendida como el grado de aprove-
chamiento de los recursos disponibles en el funcio-
namiento de la organizacion y en la prestacion de un
servicio. La eficacia tiene que ver con el cumplimiento
de los objetivos, de manera que se satisfagan las
necesidades de los clientes y demas partes interesa-
das (Beltran 1998; Hernandez, 2007). La efectividad
consiste en lograr los objetivos cuando se aplica el
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mejor método y el mas econdmico y, finalmente, para
conseguir la productividad, se requiere el logro de
la eficacia y la eficiencia simultdneamente (Beltran,
1998). Harrington (1997) introduce el factor adapta-
bilidad, que mide la capacidad de la organizacién para
satisfacer las cambiantes necesidades y expectativas
de sus clientes, y la flexibilidad para ajustarse a las
condiciones del entorno.

Hernandez (2007) sefiala que la presencia de cada
uno de los factores criticos de éxito tiene lugar en
un momento preciso de ejecuciéon de los procesos
organizacionales, y afiade a la eficiencia y a la efica-
cia, el criterio del impacto. Es asi como la eficiencia
es susceptible de ser medida, principalmente, en un
primer momento del proceso productivo, de cara a
la utilizacién que se hace de los recursos, sean éstos
insumos, maquinas, equipos, tiempo, inversiones
de capital o trabajo de personas. La eficacia, por
su parte, relaciona mas de cerca atributos como
calidad, oportunidad, amabilidad o confiabilidad, y
los indicadores que miden el impacto dan cuenta de
coberturas alcanzadas y niveles de participacion en
programas, es decir, se manifiestan en las etapas
finales de los procesos.

Una vez ha sido disefiado el sistema de indicadores
y se ha decidido la manera como éste debera im-
plementarse, se requiere probarlo y ajustarlo varias
veces, pues experiencias previas han demostrado que
la precisién no se consigue inmediatamente
y que es probable que tengan que modifi-
carse los rangos establecidos, las fuentes
de informacidn seleccionadas y la manera
de tomar y presentar la informacién (Bel-
tran, 1998).

Después de superar este proceso de puesta
a prueba de los indicadores construidos, el
sistema se estandariza, se formaliza y se
pone en comun, pero siempre teniendo
presente que éste se encuentre sometido a
un proceso de mejora continua, de manera
que puedan hacerse los ajustes que se
deriven del monitoreo del propio sistema
y del de su entorno.

A los elementos formales que constituyen
un indicador deben integrarse las condi-
ciones especificas y las particularidades
organizativas que permiten que un proceso
pueda gestionarse. En tal sentido, y para
ejemplificar, el concepto de amabilidad no
siempre tiene el mismo significado entre

Revista Comunicacién, No. 26 (2009)

las diferentes personas o grupos que integran una
organizacion. No todos tienen la misma percepcion ni
comparten las mismas expectativas al respecto, pues
no necesariamente es un factor clave en el éxito de
todas las areas. Algunos pueden relacionarla con la
atencion al publico, el servicio al cliente, o el trato
respetuoso entre companeros, y entre éstos y sus
jefes en el lugar de trabajo, por lo que es apenas
l6gico que sea definida, gestionada y evaluada segln
los parametros y atributos que perciben y valoran los
publicos objeto de dicha amabilidad y no solo las areas
de organizacion.

Al respecto de variables que se cuantifican a partir
de percepciones, Serna (2001) propone una serie de
categorias para hacer seguimiento y medicion de és-
tas en entidades de servicios financieros. De acuerdo
con el autor, el proceso de evaluacién de la calidad
del servicio utiliza dos variables fundamentales para
analizar la atencion por parte de los funcionarios: la
amabilidad y la eficiencia.

El autor define los siguientes aspectos como atributos
de la variable amabilidad: saludo atento del funciona-
rio, sonrisa en el saludo, saludo de mano, indicacion
del nombre del funcionario, disposicion para ayudar
al cliente, disposicion del tiempo necesario para la
atencidn, interés por comprender el planteamiento del
cliente, concentracion en la atencidn (evita distraerse
o realizar otras acciones, como conversar con com-
pafieros o contestar el teléfono), dis-
posicion para proporcionar comodidad
al cliente: ofrecimiento de unasilla, de
algo para tomar y planteamiento de
diferentes alternativas de solucién.

En la construccion de un indicador
sobre la amabilidad, cada uno de es-
tos atributos recibe una ponderacion
especifica segun la importancia relativa
que representan individualmente, y
ello, dentro de una muestra repre-
sentativa de clientes. De igual forma
se debe construir un instrumento de
medicion para cada atributo, el cual
puede ser cuantitativo (escalas nu-
méricas, calificaciones, frecuencias)
o cualitativo (escalas de cualidades o
apreciaciones, opciones dicotdmicas si
0 no, 0 presencia/ausencia).

La fineza del tamiz con que se mide
una variable permite mas certeza y
apropiacion de conocimiento sobre
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el desarrollo de las actividades y procesos de la
organizacion, y se convierte en una herramienta de
gestion agil y precisa. Es muy diferente la calidad de
la informaciéon que se obtiene al indagar entre los
clientes sobre la calidad de un servicio cuando se les
pide valorar en una escala de 1 a 5, o con escalas cua-
litativas que van desde "muy satisfecho” hasta “nada
satisfecho”, que si se realiza un inspeccion profunda,
de una sola vez, de la totalidad de los atributos que
constituyen las variables que son clave en el éxito
de la organizacion.

En el eventual caso de presentarse bajo nivel de
satisfaccidén con un servicio, o que se encuentre que
ha disminuido la calidad percibida en la atencién al
cliente, la organizacion debera realizar investigaciones
puntuales y desagregar los componentes y variables
de un proceso, proyecto o actividad. En estos casos
enfrentara la imposibilidad de valorar con certeza el
comportamiento de una variable en el tiempo, por
no disponer de mediciones histdricas, o por no haber
disefiado indicadores que contemplen las unidades
de medida, los valores inicial y final, el valor que se
desea alcanzar o mantener, el horizonte y los tiempos
programados para el logro de las metas.

En contraste, las organizaciones que cuentan con
sistemas de mediciéon centrados en sus procesos,
actividades y variables criticas, en los que se pre-
vén escalas y tiempos de inicio y finalizacion de la
realizacion de las mediciones, disponen de criterios
sustentados para analizar el comportamiento de una
situacion y tomar correctivos puntuales y precisos en
las variables o atributos que presentan problemas o no
conformidad. En el ejemplo de la amabilidad se podra
identificar de manera precisa cudles rasgos de amabilidad
estan fallando en la atencidn al cliente y que deterioran
la calidad del servicio, real y percibido. En este caso, el
sistema de mediciones operara efectivamente como una
herramienta de gestion, indispensable para el seguimien-
to de los planes y para la toma de decisiones.

La fineza de las mediciones y evaluaciones depen-
de, igualmente, de la concepcién que se tenga de
la importancia de la evaluacién en la ejecucion del
plan estratégico, del margen de maniobra que cada
organizacion implementa en el desarrollo de su
gestion y de las politicas de calidad y mejora que se
comprometa a asumir.

Con una orientacion como esta, se busca generar
un sistema de medicion en cascada, dentro del cual
se establecen indicadores de medicidn en todos los
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niveles del plan: estratégico, tactico y operativo!. En
este sistema, conocido como medicion en cascada, se
trazan objetivos y metas y se definen variables que
se descomponen en atributos, los que a su vez son
medidos y evaluados segun procedimientos idéneos
de observacion y verificacion.

La medicién de los procesos organizacionales es un
campo que aun tiene mucho horizonte de desarrollo,
por multiples razones, entre ellas, que no se acaban
de establecer acuerdos generales en torno de las que
puedan ser mas precisas y Utiles (Salgueiro, 2001).
Las que representan mayor dificultad son las que
relacionan aspectos inmateriales, como es el caso de
la Comunicacion organizacional, proceso cuyo éxito o
fracaso puede determinarse desde la cuantificacion
de categorias que vinculan percepciones, expresio-
nes y manifestaciones que tienen lugar en contextos
organizacionales especificos.

3. Algunos acercamientos a la medicion de la
Comunicacion organizacional

Existe una produccion investigativa y académica
importante, relativa al disefio y aplicacion de indi-
cadores en el ambito de la gestion y direccion de
empresas. Si bien no resulta ser muy significativa
cuando se compara con el estudio de otras areas de
la administracion, ésta se ha constituido, en muchos
casos, en el punto de partida desde el cual se desa-
rrollan indicadores en el campo de la Comunicacién
(Lopez, 2006).

Aunque aplicar el modelo de disefio de indicadores de
la administracion a la gestion de areas especificas de
la organizacion puede justificarse desde el argumento
de que en la gestion de las entidades, vistas como
sistemas, los procedimientos cobijan, a su vez, la
gestion de las areas o subsistemas (Rodriguez, 1995),
es preciso disefiar modelos que vinculen, desde su
creacion, lo especifico de la gestion de cada area, lo
que le es propio y distintivo.

Al hacer un acercamiento a la literatura que relaciona
el disefio y aplicacién de indicadores de medicidn
en el campo de la Comunicacion organizacional, se

1 Esta denominacion de cascada la propone Serna (2001), quien
utiliza indicadores de gestion en toda la secuencia y niveles
de planeacion estratégica: indicadores de nivel corporativo,
de unidades estratégicas de negocio, de areas de negocio,
de equipos y de puestos de trabajo.
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encuentra que son escasos los trabajos consolidados,
libros o articulos que trabajen el tema con la amplitud,
el detalle y la profundidad que éste requiere.

De acuerdo con Gruning (2008) el interés por medir
y evaluar las acciones de Comunicacion institucional
y de relaciones publicas desarrolladas en las organi-
zaciones se manifiesta por primera vez en los afos
setenta en Estados Unidos. Estas se han intensificado
en los Ultimos diez anos, a partir de la publicacion
de algunos articulos sobre el tema en revistas cien-
tificas y la realizacion de congresos a los que han
asistido profesionales, consultores, académicos e
investigadores, convocados en torno de
la necesidad de fijar estadndares minimos
de medicidén de la efectividad de este tipo
de acciones.

En 1997 un grupo de investigadores del
area presento un estudio sobre el estado
del arte de la medicidn de las acciones
de Relaciones Publicas, y desde entonces
tanto empresas de Relaciones Publicas
como investigadores han desarrollado
herramientas para medir y evaluar pro-
gramas de Comunicacién organizacional
(Grunig, 2008).

Durante varios anos la investigacion se
ha desarrollado de manera fragmentada,
pues existen estudios y reportes de tra-
bajos que se acercan a la tematica desde conceptos
como “efectividad de la Comunicacion” (Grunig, Gru-
nig y Ehling, 1992); modelos de andlisis y medicion
de fendmenos concretos como la identidad o la ima-
gen corporativa (Sanz de la Tajada, 1996; Van Riel,
1997; Villafafie, 1999) y otros trabajos que, aunque
abordan el tema de forma explicita, no ofrecen ma-
yores justificaciones o respuestas concretas frente a
la conveniencia que tendria desarrollar sistemas de
medicién de los diferentes procesos comunicacionales
que tienen lugar en las organizaciones, pues se ago-
tan en datos de produccién de medios y concurrencia
de personas a eventos (Saldarriaga y Tobon, 2000;
Angel y Castro, 2001).

En sus estudios sobre los resultados que tiene la apli-
cacion de programas de Relaciones Publicas, Grunig,
Grunig y Ehling (1992) demostraron que la Comuni-
cacion ayuda para que las organizaciones sean mas
efectivas, cuando construyen relaciones con publicos
estratégicos, los cuales pueden reducir o incrementar
la habilidad de una entidad para alcanzar sus objeti-
vos. Argumentan que en esta discusion debe tenerse
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en cuenta el concepto de interdependencia, ya que
las organizaciones deben adaptarse y cooperar con
otros grupos o interactuar con ellos. Cuando obtienen
autonomia y libertad, alcanzan mas facilmente su
misidn que si tienen malas relaciones.

La revision de estudios o modelos que tienen o han
tenido como proposito la evaluacion de las acciones
de Comunicacién organizacional, conducen al encuen-
tro de las auditorias de Comunicacion. La finalidad
de éstas consiste en evaluar programas de Comuni-
cacion o Relaciones entre la organizacion y publicos
concretos, a partir de lo cual se generan intervencio-
nes correctivas o preventivas (Garrido,
2004). Aunque guardan una relacion
mas cercana con la metodologia propia
del diagndstico organizacional, también
puede afirmarse que son afines a los
propositos que orientan el disefio de
indicadores, no solo porque su finalidad
consiste en evaluar y corregir el rumbo
de las acciones de Comunicacion, sino
porque también pueden combinar me-
todologias cualitativas y cuantitativas.

Entre los métodos y formas de segui-
miento y auditoria de la Comunicacion
organizacional que han trascendido
el tiempo y las fronteras figuran los
trabajos de Villafafie (1999, 2004),
de auditoria de la imagen, gracias a
los cuales es posible diagnosticar el tipo de Comu-
nicacién y la calidad de ésta en el intercambio de
mensajes que se da entre empleados, entre éstos
y sus supervisores, entre los departamentos de la
organizacion, entre la organizacién y sus publicos
de interés; al igual que el impacto de las intranets,
la notabilidad y notoriedad de las organizaciones en
el conjunto social, y los niveles de aceptacién que
tienen las marcas corporativas. Van Riel (1997), pro-
pone, por su parte, métodos practicos de medicion
de la imagen vy la identidad corporativa, mediante el
uso de sistema de listas de impacto, en las que se
presentan a las audiencias una serie de factores de
calidad relacionados con las organizaciones, los cuales
son evaluados entre 0 y 10.

Estas escalas de medida, al igual que los porcenta-
jes de preferencia, figuran entre las metodologias
cuantitativas mas utilizadas para evaluar programas
de Comunicacidon organizacional. En esta linea se
destacan el indice de cooperacion y conflicto de
los publicos organizacionales, propuesto por Ehling
(1992) y el modelo desarrollado por los espafioles
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Quijano y Romeo (2006), orientado
a determinar la calidad del sistema
de Comunicacion interna en la or-
ganizacion.

En el plano del trabajo aplicado,
la empresa colombiana Tactica
y estrategia ha desarrollado un
programa util en la medicién y el
monitoreo de programas de Co-
municacion organizacional. Este
sistema, llamado Metrika se centra
en tres tipos de indicadores: a)
estratégicos, que se subdividen,
a su vez, en cognitivos, afectivos
y conductuales; b) tacticos, que
abarcan medios controlados y me-
dios no controlados; y c) operativos,
que comprenden procedimientos y
recursos (Caicedo, 2006).

4. Hacia la construccion de una
propuesta

El reto de disefiar sistemas de
indicadores que permitan hacer
seguimiento de las acciones de
Comunicacion que ayuden a generar una cultura
de la evaluacion, el seguimiento y la mejora de los
programas de Comunicaciéon en el medio y largo
plazo, surgen cuestionamientos de diversa indole,
algunos de los cuales han sido mencionados en
este articulo.

Entre ellos, el mas significativo tiene que ver con el
hecho de que los indicadores se apoyan en procesos
de investigacion y desde diversos puntos de vista
los profesionales de la Comunicacién estan lejos de
ejercer una profesion basada en la investigacion.
Como defiende Grunig (2006), la medicion en si
misma carece de valor si no esta precedida por una
conceptualizacion; la habilidad para crear indicadores
esta supeditada a la capacidad de pensar ldgica y
sistematicamente acerca de los conceptos, variables
y mediciones, y las relaciones que existen entre to-
dos estos aspectos y regularmente los profesionales
de la Comunicacion organizacional no se detienen
a pensar en lo que hacen; no se toman el tiempo
necesario para pensar qué es lo que hay que medir,
por qué medir unos aspectos y no otros, o cdmo
pueden utilizarse los resultados de esas mediciones
para que la funcion de Comunicacion tenga resulta-
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dos que repercutan en la totalidad de
la organizacion.

Como se infiere de estas reflexiones, el
disefio de un sistema de medicidon de
programas de Comunicacién organiza-
cional no se fundamenta Unicamente
en la construccion de indicadores,
sino que relaciona otros aspectos que
tienen un alance mayor. A continua-
cion, se exponen algunas cuestiones
que se consideran esenciales en el
disefio de un programa orientado a
establecer mecanismos de medicién
en este campo, desde lo académico y
lo profesional.

a. Niveles de actuacion de la
Comunicacion

En el disefio de un sistema de medicién
de la Comunicacion organizacional se
precisa considerar el modo en que
ciertos elementos de la organizacion
intervienen en las relaciones que se
dan entre personas, pues la correcta
gestion de la Comunicacién no depen-
de exclusivamente de estrategias y
acciones comunicativas. De la misma
manera, la Comunicacion afecta otras variables o
aspectos de la organizacion, como seria el caso del
clima, que recibe influencia de los espacios de inte-
raccion y Comunicacion informal, los mecanismos de
participacion, los flujos de informacion y la existencia
de canales de Comunicacién ascendente que permi-
tan la retroalimentacion, entre otros aspectos. Dado
que la Comunicacion es transversal a todas las areas
de la organizacion, los indicadores que se construyan
para los procesos del area deben abarcar diferentes
funciones y variables organizativas, en las cuales la
Comunicacion puede actuar como centro del proceso,
como factor critico o como funcién de apoyo.

b. La definicibn y estandarizacion de procesos de
Comunicacion

En la construccion de indicadores de gestién en
el ambito de la Comunicacién organizacional, es
preciso tener claridad sobre la manera en que ésta
se organiza como funcién y como proceso lo que,
en consecuencia, permitiria tener certeza sobre los
elementos que se integran en la planificacién de
las estrategias y acciones y determinar, con mayor
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acierto, los resultados que pueden esperarse del area
y de las estrategias que aplica.

Esta condicidn requeriria hacer un levantamiento y
caracterizacion de los procesos de Comunicacion pre-
sentes en las organizaciones, condicion que implica
identificar, sistematizar y documentar los diferentes
pasos que se siguen en la elaboracion de un produc-
to, en la prestacion de un servicio o en el desarrollo
de las funciones. El orden de estos pasos facilita la
estandarizacion y medicion de los resultados obte-
nidos, al igual que la comparacién entre resultados
en un plano temporal; se establecen prioridades y se
provee un contexto para iniciar y mantener planes de
mejora continua que permitan alcanzar los objetivos
establecidos bajo parametros como eficacia y eficien-
cia’. La ldgica de esta consideracion apunta a que
en la normalizacién de procesos es factible unificar
criterios de medicion, como sefiala la filosofia sobre
la que se erigen los sistemas de gestién de calidad.
Para validar o rechazar una hipdtesis como ésta
habria que examinar los perfiles de Comunicacién y
las funciones que se otorgan al area y a sus profe-
sionales, dado que la manera como se organiza la
funcién puede afectar, positiva o negativamente, los
resultados obtenidos (Dozier, 1992).

c. El papel orientador de la planificacion

En el presente texto se ha sefialado con insistencia
que para medir el impacto de la Comunicacion se pre-
cisa tener claridad sobre el punto de partida y llegada
del proceso o la accidon que sera objeto de evaluacion
o analisis. Dentro de los procesos organizacionales,
la planificacion se constituye en funcion que permite
definir lo que se quiere hacer, hacia donde llegar, asi
como las estrategias mediante las cuales se espera
alcanzar los objetivos propuestos. Es un insumo im-
prescindible dentro del disefio de indicadores, si se
tiene en cuenta que el analisis y evaluacion de un plan
o proyecto de Comunicacion requieren cotejarse a la
luz de un propdsito, de la obtencion de un objetivo o
finalidad, y es la etapa de planificacion de las acciones
el momento en el que estos aspectos deben quedar
delimitados. En concordancia con ello, los indicadores
que se utilicen para medir la gestion han de estar en
dialogo directo con los objetivos y metas del plan

2  El enfoque basado en procesos representa una manera de
trabajar mas agil, pues se centra en aquellas acciones que
agregan valor a los productos y servicios e introduce la gestion
horizontal, que permite romper las barreras que puedan existir
entre variadas unidades funcionales, al igual que unificar los
enfoques hacia las metas principales de la organizacion (ISO,
2004).
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de comunicaciones, por lo que se hace necesario el
disefio y validacion de indicadores ajustados a los
objetivos y metas planteados en el proyecto.

Respecto de la importancia del proceso de plani-
ficacion y su impacto en el logro de las metas or-
ganizacionales, cabe citar a Grunig (2006), cuando
afirma que las organizaciones efectivas son capaces
de alcanzar sus objetivos porque eligen metas que
son valoradas por sus publicos internos y externos y
también porque gestionan con acierto los programas
que son disenados para alcanzar esos objetivos.

d. La complementariedad entre expresiones cualitativas
| cuantitativas

Los objetivos del plan de comunicaciones deben
estar correctamente expresados en metas que los
caractericen, de forma que sean medibles en tér-
minos cualitativos y cuantitativos, ya que ambas
perspectivas ofrecen informacion complementaria.
Asi, mientras la perspectiva cualitativa ofrece gran
variedad de informacion sobre las caracteristicas que
describen y explican las variables objeto de estudio
de la Comunicacion, mayor claridad y precision para
interpretar los contornos de las variables, su interac-
cion e interdependencia; la perspectiva cuantitativa
permite medir las variables segiin multiples tipos de
operaciones y escalas numéricas, en las que se resal-
tan los valores en funcion de cantidad, calidad, costos
y tiempo; asimismo, establecer metas y parametros
explicitos y medibles que facilitan las comparaciones
y proyecciones.

e. La relacion con los publicos como variable

Como se ha sefalado, el procedimiento para construir
indicadores contempla la definicion clara y precisa
de las variables comprometidas en los objetivos y
metas. En el caso de la Comunicacion, estas varia-
bles pueden vincular aspectos relacionados con los
flujos de informacion, los vectores de Comunicacion
(descendente, ascendente, horizontal y transversal)
y las relaciones con publicos clave. Este Ultimo as-
pecto resulta fundamental para quienes consideran
conveniente centrar el plan de comunicaciones en los
publicos organizacionales, y los indicadores, en las
relaciones que se mantienen con ellos, al igual que
en la calidad de dichas relaciones. En este sentido,
si la Comunicacion es funciéon orientada a tender
puentes y construir relaciones entre la organizacién
y sus publicos, y si es un hecho que los publicos son
importantes por su capacidad para evaluar y controlar
las actuaciones de las organizaciones, sean empre-
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sariales o no, es posible afirmar, con Lépez (2006),
gue “la unidad de cuenta maxima de la Comunicacion
en la organizacion es la relacién” (p. 20) y que, por
consiguiente, es una variable de peso en el desarro-
llo de un sistema de medicion y seguimiento de las
acciones de Comunicacién organizacional.

Conclusiones

En el presente articulo se ha presentado una vision
sobre los indicadores de medicién de los procesos
de gestion y se estudiado el desarrollo que éstos
han tenido en programas de Comunicacion organi-
zacional.

En términos generales y a partir de la literatura ana-
lizada, se concluye que es un aspecto sobre el cual
quedan estudios pendientes y aportes por hacer, pues
no existe acuerdo en torno de los modelos desarro-
llados. El avance que han tenido los estudiosos de la
Comunicacién organizacional en el tema es incipiente
y aunque sorprende darse cuenta de que queda
mucho por analizar y definir desde la globalidad de
los estudios administrativos, este Ultimo hecho, en
si mismo, ofrece una explicacion acerca del escaso
desarrollo alcanzado en la esfera de la Comunicacién
institucional y las Relaciones Publicas.

Uno de los grandes impedimentos que se sefala para
desarrollar con acierto modelos de medicién es la
falta de una tradicion investigadora entre quienes se
dedican a la practica profesional de la Comunicacién
en las organizaciones. Este sefialamiento guarda
relacién con otro que se hace dentro del articulo,
segun el cual prima la dimension operativa sobre la
estratégica, lo que se traduce en que se trabaje sin
pensar, en que si se mide, se haga sin conceptualizar
en torno de las mediciones. El dominio de los concep-
tos implicaria, entonces, el dominio de los procesos,
lo que, se presume, facilitaria el disefio de programas
de medicion basados en una identificacién y definicién
adecuada de categorias y variables.

Para dar respuesta a este aspecto critico de definir
las dimensiones susceptibles de medicion se ha vis-
lumbrado un camino, que consiste en la necesidad de
hacer un levantamiento de procesos a partir de las
funciones que cumplen las areas y los profesionales
de Comunicacién en las organizaciones, para tener un
punto de partida sobre el cual evaluar los resultados
alcanzados, y se ha propuesto considerar, dentro de
las variables susceptibles de medicion, las relaciones
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gue se mantienen con los publicos estratégicos, que
intervienen en la permanencia de la organizacion.

Ademas de estos elementos que se senalan, los estu-
dios futuros sobre el tema deberan orientarse hacia
el desarrollo de modelos que busquen la integracion
de las funciones del area, para que ésta funcione
como sistema, sin descuidar los distintos niveles de
intervencién de los procesos de Comunicacién como
dependencia y como funcién de apoyo de otros pro-
€esos organizacionales.
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