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Introduccion

Llevando el concepto estrategia a nuestro terreno

Tras un largo debate, abierto y participativo, que implic6 a numerosos profe-
sionales y estudiosos de la materia, en el afio 2012 la Public Relations Society
of America (PRSA) fue capaz de acufiar una definicibn ampliamente consen-

suada de lo que son las relaciones publicas:

«Un proceso estratégico de comunicacién que construye relaciones mu-

tuamente beneficiosas entre las organizaciones y sus publicos».

El énfasis que esta sucinta definiciébn pone en el caricter estratégico de nues-
tra disciplina no es baladi. Si no hay estrategia, no hay auténticas relaciones

publicas.

Con todo, en los tltimos tiempos y desde muchos ambitos, se ha hecho un uso
excesivo —casi abusivo- del concepto estrategia, aplicandolo a actividades que
carecen por completo de ese pretendido caracter estratégico. Vamos a empezar,
por lo tanto, analizando lo que se entiende por estrategia en diversos campos,
para finalmente proponer una conceptualizaciéon del término que se adapte a
las especificidades propias de las relaciones publicas.

1) Ambito militar

Empezaremos analizando lo que se entiende por estrategia en el ambito mili-
tar. No es casual haber elegido este punto de partida puesto que, de hecho, ese
es el campo en el que etimol6gicamente nacio el término. Del vocablo griego
atpatnylg (stratégds), empleado para designar el rango de general, se derivo la
palabra ozparyyio (stratégia), que aludia al oficio de general y que fue adoptada
por el latin con la forma strategia para denominar a la provincia que estaba
bajo el mando de un general.

En términos castrenses, la estrategia es el arte de proyectar y dirigir gran-

des movimientos y operaciones militares.

De esta primera definicion, ya se desprenden diversas ideas valiosas que nos
ayudaradn a la conceptualizacion del término adaptada al ambito de las rela-
ciones publicas.
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La primera idea es el hecho de considerar que la estrategia es un «arte». Te-
ner arte es contar con las competencias requeridas para llevar a cabo adecua-
damente una determinada labor, pero el término estd claramente connotado
por conceptos como la creatividad o la aptitud personal. Entendemos, pues,
que para que una actividad sea realmente estratégica se requiere que el sello
personal de cada profesional puede aportar a su realizacién tenga el potencial
de marcar la diferencia. Las labores meramente técnicas o rutinarias no son
estratégicas.

La segunda idea proviene de la utilizacién de los verbos proyectar y dirigir. El
primero nos transmite la necesidad de planificar previamente aquello que va-
mos a llevar a cabo antes de pasar a la accion. Y el segundo conlleva un de-
terminado nivel de responsabilidad y, por lo tanto, la capacidad de tomar de-
cisiones. Cuando actuamos de forma poco meditada o siguiendo directrices

ajenas, no lo hacemos estratégicamente.

Y la tercera y dltima idea extraible de esta primera aproximacion al concep-
to estrategia es la alusion a los «grandes movimientos y operaciones», en este
caso, militares. Los detalles, por supuesto, son siempre importantes. Sin em-
bargo, una vision estratégica es también aquella que mantiene la capacidad
de enfocarse en la big picture, de mantener una perspectiva lo bastante amplia

como para que los arboles nunca nos impidan ver el bosque.
2) Ambito deportivo

Tal vez sea porque, en el fondo, las competiciones deportivas pueden ser en-
tendidas muchas veces como una sublimacion de los enfrentamientos bélicos.
O tal vez responda simplemente a una moda. En cualquier caso, lo cierto es
que el mundo del deporte también hace un uso profuso del término estrategia.
Tanto es asi que, por ejemplo, resulta impensable que esta palabra no salga
repetidamente de la boca de un entrenador o una entrenadora cuando ofrece
una rueda de prensa antes de disputarse un partido relevante.

En términos deportivos, la estrategia es el conjunto de reglas, de jugadas
y de decisiones mediante las cuales un jugador, una jugadora o un equi-
po de jugadores o jugadoras intenta conseguir la victoria o la solucion.

También de esta definicién podemos extraer ideas valiosas que nos ayuden a
entender el concepto y a adaptarlo después a nuestro campo.

La primera es la alusién al «conjunto de reglas». Tal como ocurre en el mundo
del deporte, en relaciones publicas no todo vale para conseguir la finalidad
perseguida. Hay lineas rojas que no debemos traspasar. Del mismo modo que
cada deporte cuenta con su reglamento, nuestra disciplina ha ido construyen-
do un corpus especifico de codigos deontologicos, éticos o de conducta que
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deberemos conocer y respetar. Saltarse determinados preceptos es incompati-
ble con la perspectiva estratégica puesto que desprovee a nuestra actuacion de
toda legitimidad.

La segunda idea es la referencia al conjunto «de jugadas y de decisiones», que
nos remite a la necesidad que acompasar las acciones a aquello que previa-
mente hayamos planificado. Ademas, ya hemos visto que tener capacidad de
decision resulta esencial para considerarnos estrategas y no meros técnicos que
ejecutan acciones decididas por otros.

La tercera idea extrapolable a nuestro ambito atafie a la disyuntiva «un juga-
dor o un equipo de jugadores». Las relaciones ptblicas son casi siempre una
actividad colaborativa que se desarrolla trabajando en equipo, pero también
hay profesionales que ponen en valor su expertise y su capacidad de aportar,
precisamente, vision estratégica a un proyecto, lo que les permite ofrecer ser-

vicios de asesoria a titulo individual.

Con todo, la idea més valiosa que extraemos de la definicién del &mbito de-
portivo es la que apunta, como finalidad de la estrategia, a la consecucién de
«la victoria o la solucién». Tal y como pronto constataremos, en relaciones

publicas solo hay dos tipos de proyectos:

¢ los que nacen de una oportunidad que podemos aprovechar, o

¢ los que nacen de un problema que debemos resolver.

Asi, aprovechar oportunidades constituira nuestra «victoria» y resolver proble-
mas nos permitird aportar nuestra «solucion».

3) Ambito biolégico

Aunque probablemente este sea el ambito en el que lo tenemos menos pre-
sente, también en la biologia se emplea el concepto estrategia.

En términos bioldgicos, la estrategia es la manera como un organismo
responde a las caracteristicas del medio en el que vive.

De esta definicién nos gustaria resaltar una tnica idea, pero que resulta esen-
cial: la flexibilidad.

Cuando pensamos en estrategia, tendemos a identificarla con cierta rigidez. El
hecho de planificar cuidadosamente las acciones que después llevaremos a ca-
bo puede hacernos creer que, en el momento de ejecutar un proyecto, no de-
beriamos apartarnos ni un milimetro de aquello que hemos decidido durante
la fase de planificacion. Nada mas lejos de la realidad. Si algo debe garantizar-
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nos una buena estrategia es precisamente la capacidad para ir adaptando la
planificacion inicial a las circunstancias especificas del momento en el que se
pone en préctica.

En un entorno tan cambiante y a menudo incluso imprevisible como es el
actual, no podremos actuar estratégicamente sin dotarnos de la flexibilidad
que nos permita reaccionar a circunstancias imprevistas y a resultados que se
alejan de lo esperado.

Ya que hablamos en términos biolégicos, el camaleén puede constituir una
adecuada analogia para entender esta idea. Los individuos de esa especie man-

tienen su esencia, mientras que su apariencia se adapta al entorno.

Asi debe ser nuestra estrategia cuando trabajamos en relaciones publicas: fir-
memente definida en lo esencial y abiertamente adaptable en lo circunstan-
cial.

4) Ambito politico

En politica, el término estrategia también se usa asiduamente, y no solo por
parte de los spin doctors. Tanto es asi que, muy a menudo, los vocablos tactista
y tactismo se esgrimen con intencién insultante por contraposicion a la altura
de miras que se atribuyen quienes pretendidamente actian de manera estra-
tégica y priman el largo plazo sobre los réditos inmediatos. La célebre frase
—atribuida al canciller aleman Otto von Bismarck- «El politico piensa en las
proximas elecciones, mientras que el estadista piensa en las proximas genera-
ciones» apunta en esa direccion.

En términos politicos, la estrategia es la coordinacion de las fuerzas po-
liticas, econ6émicas y diplomaticas para conseguir los objetivos de un
Estado, un grupo o un partido.

De esta definicion, nos quedaremos con dos ideas:

e la primera es el uso del término coordinacion, que nuevamente nos remite
a una figura rectora (decisora), con una vision amplia de la situaciéon y de
sus implicaciones;

e lasegunda es la aparicidn, por primera vez en todas las definiciones revisa-
das hasta ahora, del concepto objetivos, en este caso aplicados a un Estado,
un grupo o un partido, dado que nos movemos en el &mbito de la politica.

Aunque en la concepcién deportiva que hemos analizado anteriormente ya se
apuntaba al hecho de que la estrategia persigue siempre una finalidad (victoria
o solucidn), lo cierto es que no podemos concebir la perspectiva estratégica
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sin la existencia de unos objetivos previamente definidos. De hecho, llevar a
cabo acciones que no estan claramente orientadas a la consecucién de deter-
minados objetivos seria una flagrante muestra de actuacién no estratégica.

5) Ambito empresarial

Dado que en el campo empresarial no resulta inusual que se tome prestada
terminologia bélica, es 16gico que el concepto estrategia también sea usado con
profusion.

En términos empresariales, la estrategia es el arte de coordinar las accio-
nes y de maniobrar para conseguir una finalidad econémica.

En esta definicion nos reencontramos con algunas ideas ya identificadas an-
teriormente. Por ejemplo, la consideracion de la estrategia como un «arte» (ya
vista en la definicién castrense) y como una actividad de coordinacién (en li-
nea con lo comentado al analizar la definicion politica). Por otra parte, el em-
pleo del verbo maniobrar nos remite a esa idea de flexibilidad y adaptabilidad
que hemos detectado al profundizar en la definiciéon proveniente del campo

de la biologia.

Como novedad, aqui localizamos por primera vez el uso de la palabra finalidad,
en este caso econdémica, puesto que nos situamos en el mundo de la empresa.
(Funciona el término finalidad como sinénimo de objetivo? Al fin y al cabo,
ambos aluden a aquello que nos proponemos conseguir a través del uso de la
estrategia. En cierto modo, si que podriamos considerarlos sinénimos, pero —
tal como se verd mas adelante— aqui optaremos por diferenciarlos y atribuir a la
finalidad un caracter mas genérico y a los objetivos uno mas especifico, puesto
que ello nos resultard bastante productivo a la hora de planificar proyectos de

relaciones publicas.
6) Ambito matematico

La ultima definicién que revisaremos antes de proponer una focalizada en
nuestra propia disciplina sera la empleada en el campo de las matematicas.

En términos matematicos, la estrategia es el conjunto de reglas que ase-
guran una decision 6ptima en cada momento en un proceso regulable.
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Aqui nos reencontramos con la idea del «conjunto de reglas», que ya hemos
comentado a raiz de la definicién del ambito deportivo y que nos remite al no
todo vale. Esta idea, ademas, se ve ahora reforzada por la referencia al «pro-
ceso regulable», es decir, que puede ser regulado (normativizado), ajustado a
determinadas reglas.

Por otra parte, se incide de manera mas explicita en el concepto de decision,
que sin duda desemperfia también un papel clave en la perspectiva estratégica.
De hecho, planificar estratégicamente es decidir cudl es la via mas efectiva para
conseguir la finalidad perseguida.

En nuestro campo, que dicha decisién resulte finalmente 6ptima o no depen-
de de factores muy diversos, como por ejemplo la experiencia de la persona
responsable de tomarla, la exhaustividad de la informacion disponible, la pre-
visibilidad con que evolucionara la situacion abordada, etc. Tal vez —solo tal

vez— en las matematicas las cosas sean un poco mas sencillas.
7) Ambito de las relaciones puablicas

Con el bagaje que nos ha aportado el andlisis de las seis definiciones previas,
ahora nos disponemos a proponer una definicién del concepto estrategia es-

pecificamente adaptada al campo de las relaciones publicas.

En las relaciones publicas, la estrategia es una funcién directiva que con-
siste en planificar y ejecutar un proyecto comunicativo para alcanzar los
objetivos previamente establecidos, aplicando los conocimientos pro-
pios de la disciplina y teniendo en cuenta el entorno en el que se desa-

rrollara.

En definitiva, se trata de identificar aquellos factores realmente definitorios
del cardcter estratégico de nuestros proyectos comunicativos:

e Capacidad de tomar decisiones («funcién directiva»).

e Actuacion siempre precedida de la pertinente planificacion («planificar y
ejecutar»).

e Supeditacién a la finalidad perseguida, que actia como detonante del pro-
yecto («para alcanzar los objetivos previamente establecidos»).

e Circunscripcion a los parametros que configuran las relaciones publicas,
incluidos sus referentes deontoldgicos («aplicando los conocimientos pro-
pios de la disciplina»).

e Conocimiento del contexto y flexibilidad para afrontar circunstancias y
resultados no previstos («teniendo en cuenta el entorno en que se desa-

rrollara»).
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Si falta uno de estos factores, nuestra actividad pierde el caracter estratégico
que le confiere verdadero valor. Se ratifica asi la afirmacién con la que hemos
iniciado esta introduccién: si no hay estrategia, no hay auténticas relaciones
publicas.
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1. Las fases del proceso estratégico de relaciones
pablicas

En la actualidad, existe un notable consenso en la consideracién de que las
relaciones publicas constituyen un proceso integrado por multiples fases. A
la hora de establecer cuantas y cudles son esas fases, el consenso tiende a es-
fumarse, dado que cada estudioso acaba poniendo mayor o menor énfasis en
uno u otro aspecto del proceso en funciéon de su propia concepciéon de la dis-
ciplina.

Aqui seguiremos el modelo contemplado por Wilcox, Cameron y Xifra (2012),
tanto por su muy conveniente simplicidad como por su sintonia con los mo-
delos empleados en el entorno profesional. Este modelo —inspirado en el cla-
sico modelo RACE de Marston- incluye cuatro fases:

e investigacion,
e planificacién,
e comunicaciéon y

e evaluacion.

Aunque generalmente estas cuatro fases suelen entenderse como secuenciales
(una detras de la otra, desde el inicio hasta el fin), en realidad no lo son. Si
solo aplicamos la evaluacion al cierre del proceso, nos servira inicamente para
valorar el resultado final y estaremos desperdiciando todo el potencial que
puede aportarnos de cara a detectar sobre la marcha posibles desviaciones y
corregirlas cuando aun estamos dentro de calendario y de presupuesto. Por
otra parte, evaluar implica recopilar informacién y, en consecuencia, al hacerlo
enlazamos nuevamente con la fase de investigacién, en un circulo virtuoso
que da continuidad a nuestra labor.

1.1. Investigacion

Imaginad que estais en una ciudad que apenas conocéis y que salis del metro
por una boca que va a dar a una plaza donde confluyen ocho avenidas. Como
tenéis prisa, echdis a andar en la direccion que vuestra intuiciéon os sugiere
sin perder ni siquiera un minuto para orientaros con ayuda del mévil o para
preguntar a alguien. Actuando asi, lo mas probable (siete contra uno) es que,
en lugar de aproximaros a vuestro destino, os estéis alejando de él.

Eso es exactamente lo que ocurre cuando empezamos a planificar un proyecto
de relaciones publicas sin antes haber dedicado tiempo y recursos a la fase de

investigacion:

Nivel pro

Todos los programas de rela-
ciones publicas que compiten
en los prestigiosos Silver Anvil
Awards —otorgados por la Pu-
blic Relations Society of Ame-
rica (PRSA)- deben incluir en
su candidatura una sintesis del
proyecto en la que se expon-
ga cémo se ha trabajado cada
uno de los cuatro aspectos que
el jurado tiene especificamen-
te en consideracién: insights
and analysis (equivalente a la
fase de investigacioén), planning
(planificacién), execution (la
ejecucion de las acciones co-
municativas) y evaluation (eva-
luacién). Como puede apre-
ciarse, los criterios empleados
en el entorno profesional para
valorar los proyectos del mas
alto nivel se corresponden con
las fases en las que aqui propo-
nemos dividir el proceso estra-
tégico de las relaciones publi-
cas.

Inspirado e inspirador

En el libro The nature of public
relations (1963), John Marston
establece un modelo que con-
templa cuatro fases en el pro-
ceso estratégico de las relacio-
nes publicas: research (investi-
gacion), action (accién), com-
munication (comunicacion) y
evaluation (evaluacién). Con
las cuatro iniciales de los tér-
minos ingleses se constituye el
acrénimo RACE. Este modelo
se inspira a su vez en los prin-
cipios de la direccion por obje-
tivos del gur( del management
Peter Drucker.
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«En una primera etapa, previa al disefio del plan o programa de comunicacién que dara
solucién a un problema, se llevara a cabo la tarea imprescindible para plantear la plani-
ficacion estratégica: la investigacion. Asi es: sin investigacion el directivo no dispondra
de datos fiables y inicamente podré guiarse por la mera intuicién en su toma de decisio-
nes» (Matilla, 2018, pag. 50).

El catedratico de Relaciones Publicas Jordi Xifra (2017) propone centrar la in-

vestigacién en tres dmbitos:

1) La organizacidon para la que se elabora el proyecto: nuestro cliente, si
trabajamos en una agencia; o el cliente interno, si trabajamos en un departa-

mento in-house.

2) La oportunidad o el problema que da pie al proyecto: todo proyecto
de relaciones publicas nace de una oportunidad que puede ser aprovechada
proactivamente o de un problema que debe ser resuelto reactivamente.

3) Los publicos de la organizacién: particularmente, aquellos que estan mas
involucrados en la oportunidad o problema que nos ocupa.

Siendo estos tres ambitos todos ellos esenciales, nos gustaria destacar la espe-
cial importancia que tiene el conocimiento de los ptblicos, por las implica-
ciones especificas que este aspecto tiene en nuestro rol como comunicadores.
Ann Barlow, presidenta de la agencia Peppercomm —cuya sede central esta en
Nueva York- y miembro del board of advisors del USC Annenberg Center for
Public Relations, lo expone de forma certera:

«Through a broad lens, research can be defined as actively seeking out different perspec-
tives and information to challenge our assumptions and draw more accurate conclusions.
As communicators, we have the responsibility to listen to, understand and be guided by
our audiences, whether or not we agree with them. In this mindset, “knowing” becomes
a barrier to “learning”. A research mindset, then, is a learning mindset» (Barlow, 2020,
pag. 110).

Con todo, a la hora de investigar, los y las profesionales de las relaciones pa-
blicas no reinventamos la sopa de ajo, sino que basicamente tomamos pres-
tada la metodologia de investigacién propia de las ciencias sociales, tanto la
cuantitativa (con representatividad estadistica) como la cualitativa (sin dicha
representatividad). Las encuestas, las entrevistas, los experimentos sociales, 1os
andlisis de contenido y los focus groups son algunos de los métodos que em-

pleamos en esta fase.

Aunque la mayoria de estos métodos implican un coste, que debe ser contem-
plado al presupuestar el proyecto, dicho coste deberia ser considerado una
inversion en lugar de un gasto, porque si investigar os parece caro probad a
realizar acciones sin disponer de suficiente informacién y pronto descubriréis
que, ademas de improductivo, puede resultar ruinoso:
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«La investigacidn se erige asi en una pieza clave de las camparfias de comunicacién y, lejos
de considerarla como un gasto, debe ser entendida como un elemento imprescindible a
la hora de determinar el enfoque y la orientacién del plan de acciéon» (ADECEC, 2018,

pag. 7).

1.2. Planificacion

Sin planificacién no hay estrategia, porque planificar implica decidir qué voy
a hacer y con qué fin antes de mover un solo dedo:

«Planificacion es un término que define un conjunto de acciones orientadas al logro de
un resultado claramente definido, siempre y cuando se posea un alto nivel de certidumbre
sobre la situacién en la que estas van a llevarse a cabo y un elevado control de los factores
que permitirdn que se alcance el resultado perseguido» (Matilla, 2018, pag. 23).

Dado que en el mundo real las certidumbres son siempre bastante relativas
(particularmente cuando la realidad social configura nuestro terreno de juego),
la planificacién no debe asociarse a rigideces, sino que, muy al contrario, de-
be comprender mecanismos de flexibilizaciéon que nos faciliten la adaptacién
a fendémenos imprevistos. Planificar no es solo programar, es programar con
margen de maniobra (el machine learning trabaja precisamente para conseguir
que los ordenadores puedan llegar a planificar en lugar de verse limitados por
su programacion).

Dado que la planificacion es —en palabras de Wilcox, Cameron y Xifra (2012,
pag. 124)- «la funcién central de la gestidn estratégica», dedicaremos todos
los apartados restantes (del 2 al 10) especificamente a esta fase.

1.3. Comunicacion o ejecucion

La tercera fase del proceso implica ejecutar las acciones que antes hemos pla-
nificado cuidadosamente y que, dado que somos comunicadores y comunica-

doras, seran en esencia acciones comunicativas:

«La etapa de comunicacién consiste en implementar el programa de relaciones publicas
para conseguir los objetivos determinados o definidos en la etapa anterior» (Oliveira,
2018, pag. 190).

En esta linea, el comunicélogo Joan Costa apunta a la doble dimensién de la

actividad comunicativa:

«Es innegable que la comunicacién es, al mismo tiempo, “estrategia” y “accién”. Estra-
tegia para la accion. Lo que esto significa es inteligencia para comunicar y actuar coordi-
nadamente y con eficacia.

Este fundamento vincula irreductiblemente estrategia y acciéon» (Costa, 2009, pag. 18).
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1.4. Evaluacion

La evaluacion es el proceso continuado de control y, cuando corresponde, de
valoracion final de los objetivos establecidos en el proyecto de relaciones pu-
blicas. Tal y como ya hemos avanzado antes, evaluar solo a posteriori constitu-
ye un despropoésito.

Al igual que ocurria con la investigacion, la evaluacién (denominada a veces
«investigacion evaluativa») también supone un coste. Que dicho coste lo asu-
ma el cliente (sujeto promotor del proyecto) sigue siendo un caballo de batalla

en la profesion:

«Consideramos que es crucial para las agencias conseguir que los informes tengan su
propia partida presupuestaria, para elevar la medicién al &mbito de la consultoria estra-
tégica, su principal y mas atractiva misién» (ADECEC, 2018, pag. 8).

Dado que lo que debe ser evaluado son los objetivos —su grado de cumplimien-
to—, es en el apartado dedicado a estos (apartado 5) donde daremos algunas
pautas para su evaluacion. No obstante, y con voluntad contextualizadora,
debemos referirnos antes al AMEC Integrated Evaluation Framework (Marco de
evaluacion integrada de la AMEC), lanzado en 2016 por la International As-
sociation for Measurement and Evaluation of Communication (AMEC) para
favorecer la transparencia y la estandarizacién en las mediciones. A la hora de
valorar los resultados de un proyecto de comunicacién, este marco distingue

entre outputs, out-takes, outcomes e impactos.

De acuerdo con la AMEC, los outputs abarcan las principales métricas (estan-
dares de medicién), tanto cualitativas como cuantitativas, referidas a todos los
medios empleados, sea cual sea su naturaleza (pagados, ganados, compartidos
y propios). Entre tales métricas se incluye el niimero de asistentes a un evento,
la cantidad de personas expuestas a un contenido publicitario, el namero de
tuits o posts publicados, la medicién de la audiencia potencialmente expuesta
a un medio, las visitas que ha recibido una pagina web, etc. En esencia, pues,
estamos hablando de la eventual exposicion a los mensajes emitidos.

Los out-takes, en cambio, van mas alla de la mera exposicién a mensajes, pues-
to que se adentran en las reacciones que tales mensajes provocan en el pabli-
co y en la forma como el pablico responde a ellos. Forman parte de esta cate-
goria el hecho de prestar atencion a un determinado contenido, el hecho de
comprenderlo, de recordarlo, de participar en su cocreacién o de propiciar la

recepcion de contenidos adicionales.

Siguiendo siempre la clasificacion aportada por la AMEC, los outcomes ya no
se limitan a evaluar la reaccién/respuesta a los mensajes, sino que miden los

efectos provocados por esos mensajes en los publicos que los han recibido. En
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esencia, estamos hablando de las eventuales modificaciones registradas en el
conocimiento, la actitud o el comportamiento que esos publicos tenian antes
de recibir nuestros mensajes.

Por altimo, la categoria de impactos alude a la evaluacion de los objetivos de
la organizaciéon que han sido alcanzados gracias a la estrategia de comunica-
cién implementada. Desde la perspectiva comunicativa, el cumplimiento de
tales objetivos casi siempre pasa por una mejora de la reputacién, por un in-
cremento de la visibilidad, por un aumento del prestigio, por una mejora del
posicionamiento, etc., aunque el resultado Gltimo puede materializarse en un
incremento de las ventas, de las donaciones, del niumero de afiliados, de los
votos favorables conseguidos...
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2. La receta de la planificacion estratégica de
relaciones publicas

Proyectos de comunicacion interna, de comunicacién de crisis, de relaciones
institucionales, de relaciones con la comunidad, de responsabilidad social, de
fundraising (captacion de fondos), de relaciones con los medios, de lobbismo...
Son tantos los dambitos de actuacion propios de las relaciones publicas que
cuesta creer que exista una férmula que nos permita abordarlos todos de forma

homogénea y maximizando siempre las garantias de éxito.

Sin embargo, la férmula existe. El secreto reside en sistematizar una metodo-
logia de trabajo de probada eficacia y que sea aplicable a cualquier proyecto
de relaciones publicas. Es lo que yo denomino la receta.

La analogia con una receta culinaria encaja perfectamente con el enfoque que
daremos a esta férmula de trabajo sistematizada, puesto que, en definitiva, se
trata de combinar determinados ingredientes (en su justa medida) y hacerlo

siguiendo un orden muy concreto.
Los «ingredientes» con los que vamos a trabajar son estos ocho:

e Tema: denominacién del proyecto.

e Meta: finalidad altima que perseguimos con el proyecto.

¢ Obijetivos: acciones requeridas para alcanzar la meta.

e Pablicos: personas y colectivos a los que dirigiremos nuestras acciones
comunicativas.

¢ Mensajes: contenidos o ideas que haremos llegar a los publicos.

e Técnicas: instrumentos comunicativos que posibilitaran que los publicos
reciban los mensajes.

e Temporalizacién: momento en el que se llevard a cabo cada accién del
proyecto.

e Presupuesto: asignacion de los recursos financieros que garantizan la via-

bilidad al proyecto.

Y, tal como ocurre con las recetas de cocina, tan importante como contar con
todos los ingredientes es ir incorporandolos en el orden correcto. En el caso
de la receta que nos ocupa -la de la planificacion estratégica de un proyecto
de relaciones publicas—, el orden 6ptimo es precisamente el mismo en el que

hemos presentado los ocho ingredientes y no otro.

Dar con la denominacién del proyecto (lo que hemos llamado tema) deberia
preceder a todo lo demas, puesto que, como veremos enseguida, esta denomi-
naciéon se hace sobre todo en clave interna para identificar claramente una

determinada camparia y diferenciarla de las demas desde el mismo momento
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en el que empezamos a trabajar en su disefio. Si el proyecto no ha sido formal-
mente «bautizado» en el momento en que empezamos a desarrollarlo, las per-
sonas implicadas en €l le acabardn otorgando una denominacién espuria que,
a posteriori, ya sera muy dificil cambiar. En consecuencia, habremos perdido la
oportunidad de aprovechar todas las ventajas que un tema sabiamente ideado
hubiera aportado al proyecto, y esta pérdida sera irreversible. Ademas, el tema
sintetiza la esencia del proyecto y acufiarlo de manera adecuada es un buen
indicador de que entendemos a fondo el proyecto que pretendemos abordar.

Una vez hayamos creado el tema, el siguiente paso debe ser necesariamente
el de formular la meta. Teniendo en cuenta que la meta es el resultado altimo
que persigue el proyecto, en la practica se convertira en el norte que ha de
guiar todas nuestras decisiones durante el proceso de planificacion, de modo
que necesitamos tenerla clara antes de dar un solo paso mas.

Cuando a lo largo del proceso vayan surgiendo dudas sobre cual de las opcio-
nes a nuestro alcance resulta mas conveniente, la mejor forma de dilucidarlas
serd preguntarnos: «;Contribuiré esta opcién a la consecucion de la meta?». Si
la respuesta es «Si» (e idealmente incluso «Si, mejor que cualquier otra alter-

nativa»), es que estamos en el buen camino.

En el caso de los objetivos, intentar establecerlos sin haber definido previa-
mente la meta resulta particularmente disparatado, puesto que en esencia no
son otra cosa que los pasos que deberemos ir dando hasta alcanzar la meta. En
consecuencia, sin una meta formulada de manera clara y precisa, resulta del
todo imposible acertar con los objetivos.

En el ecuador de la receta, los publicos ocupan la cuarta posicién como ingre-
diente y no es por casualidad. Si entendemos las relaciones ptblicas como un
proceso estratégico de comunicacién, constataremos que las acciones comu-
nicativas constituyen el ndcleo de los objetivos asumibles por los proyectos de
nuestra disciplina. Y como predicar en el desierto no tiene mucho de estraté-
gico, los objetivos siempre se orientan a un potencial receptor: los puablicos.

En consecuencia, un objetivo de relaciones publicas bien definido ya especifi-
cara los publicos en los que nos proponemos impactar, lo cual nos facilita so-
bremanera su identificacion. Es por ello que tiene todo el sentido abordar este
ingrediente inmediatamente después de establecer los objetivos del proyecto
y justo antes de pensar en los mensajes. Sin saber a quién van dirigidos, no
seria factible elaborar mensajes que resulten persuasivos.

Del mismo modo, no podemos elegir las técnicas hasta que los mensajes han
tomado forma. Como instrumentos comunicativos que son, las técnicas nos
permiten hacer llegar los mensajes a los publicos, pero no basta con que sean
eficaces, también deben ser coherentes con tales mensajes. Parafraseando a

McLuhan, podriamos decir que la técnica (también) es el mensaje.
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Si debo comunicar miles de despidos a causa de la dificil situacién financie-
ra que atraviesa mi empresa y opto por transmitir este mensaje mediante un
evento lujoso, es obvio que algo chirria. Por lo tanto, antes de saber qué men-
sajes debemos comunicar no podremos elegir las técnicas con acierto. Seria
como acudir a una floristeria antes de saber si lo que quiero transmitir son
mis condolencias (un corona fanebre seria lo suyo), mi agradecimiento (un
ramo de hortensias puede cumplir este cometido adecuadamente) o mi pasién
amorosa (los tulipanes rojos pueden resultar bastante explicitos al respecto).

Los dos ultimos ingredientes —temporalizacién y presupuesto- en realidad ac-
tian como condicionantes de todos los demas. En la alegoria culinaria, ven-
drian a ser algo asi como el tiempo de coccién y el nivel de dificultad, respec-

tivamente.

La temporalizacion nos permite decidir en qué momento haremos cada cosa,
pero partiendo siempre de la necesidad de conseguir cumplir los objetivos
dentro de un determinado plazo. Y el presupuesto nos permite asignar cada
partida de dinero a la realizacién de la correspondiente accion, pero siempre
dentro de los limites de la disponibilidad presupuestaria previamente fijada.
El paralelismo con el grado de dificultad de una receta de cocina funciona de
modo inversamente proporcional: cuanto mas reducido sea el presupuesto,

mas dificil serd garantizar el cumplimiento de los objetivos.

A continuacién, aportaremos las claves para aprender a trabajar de forma 6p-
tima cada uno de los ocho ingredientes expuestos. Y lo haremos, por supuesto,
siguiendo el orden adecuado. Antes, no obstante, presentaremos un briefing
(caso 1) que nos permitira ir ejemplificando después cada paso de la receta a
partir de un supuesto concreto y ya conocido.

Caso 1. Briefing Donmerca

El supuesto de partida es que trabajais como director o directora de relaciones ptblicas
de los supermercados Donmerca, lider de la distribucion alimentaria en Espafia, con
una cuota de mercado del 26 %.

Donmerca es una empresa con capital 100 % espafiol que cuenta con cerca de 80.000
empleados: cajeros, reponedores, repartidores y responsables de establecimiento asi
como -en las oficinas centrales del grupo, ubicadas en Malaga— personal de adminis-
tracion, servicios y direccion. Los 999 establecimientos de la cadena le permiten estar
presente en 46 provincias y 15 comunidades auténomas. Por ahora no contempla la
expansion internacional.

La compaiiia basa su estrategia empresarial en velar permanentemente por la calidad
de todos sus productos (incluidos los de la marca propia) y ofrecer precios ajustados y
estables (nunca hace ofertas puntuales). Desde hace unos afos, coincidiendo con el
estallido de la anterior crisis econémica, Donmerca apuesta por mantener los precios
a raya a base de pedir a los proveedores que reduzcan los margenes de beneficio y de
suprimir de sus lineales aquellos productos considerados mas suntuosos.

Con respecto a su politica comunicativa, hay que tener presente que la empresa no
ha invertido nunca en publicidad ni tiene ninguna intencién de hacerlo. Si que da
mucha importancia, en cambio, a las acciones de relaciones publicas y a la respon-
sabilidad social corporativa, evidenciada particularmente en el trato que reciben los
trabajadores de la compafifa: todo el mundo tiene contrato fijo y recibe formacién
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continuada, los salarios minimos superan la media del sector y, ademaés, se mantiene
el 100 % del sueldo en caso de incapacitacion laboral.

Dentro de tres meses, Donmerca abrird al ptblico su supermercado nimero 1.000,
que tiene una superficie de 1.478 metros cuadrados y se ubica en pleno ntcleo ur-
bano de un municipio donde la cadena todavia no tenia presencia: Cornell4 de Llo-
bregat (Barcelona). Previamente se prevé celebrar un acto inaugural, que contard con
la participacion del presidente de la compariia (el Sr. Rodrigo Hernandez) y al cual
seran invitadas las principales autoridades municipales y la prensa.

Presupuesto:

200.000 euros

Periodo de ejecucidn:

4 meses (3 meses de preapertura 'y 1 mes posterior)
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3. El tema

El tema es el nombre especifico que damos a cada proyecto de relaciones pua-
blicas cuando nos disponemos a desarrollarlo. Lo llamamos temna en lugar de,
por ejemplo, titulo o simplemente nombre porque la idea es que conecte con la
linea argumental del proyecto. Idealmente, el tema sintetiza la idea principal

que queremos comunicar con el proyecto.

Por supuesto, podriamos planificar estratégicamente un proyecto de relacio-
nes publicas sin haber ideado antes el nombre con el que lo denominaremos.
Pero dado que desde el momento en que empecemos a trabajar en €l debere-
mos nombrarlo de un modo u otro, es mejor no dejar esta cuestion a la im-
provisaciéon. Sobre todo porque, como veremos enseguida, no todos los temas

son igualmente validos.

Un tema 6ptimo para un proyecto de relaciones publicas es aquel en el que se

dan, por lo menos, las seis caracteristicas que expondremos a continuacion.

3.1. Coherencia

Un tema que no evoque los mensajes clave que transmitiremos a través de
ese proyecto de relaciones publicas no es un buen tema, incluso si posee las
cinco caracteristicas restantes. Crear un tema coherente con lo que sera el hilo
argumental del proyecto nos obliga a tener claro desde el minuto cero de qué
estamos hablando. Al fin y al cabo, somos comunicadores y, si no sabemos cudl
es la historia que nos interesa contar, cudl es la idea fuerza que necesitamos
hacer llegar a nuestros publicos, dificilmente podremos idear la estrategia mas
efectiva para lograrlo.

3.2. Brevedad

De forma natural, tendemos a abreviar las denominaciones excesivamente
prolijas. Lo hacemos incluso con los nombres propios, de modo que no es
extrafio que Juan José se convierta en Juanjo y Remedios, en Reme. Si quere-
mos que el tema elegido sea el nombre empleado realmente para designar el
proyecto, deberemos idear temas breves. De otro modo, alguien se ocupara de
recortarlo y nosotros perderemos el control sobre la denominacién que aca-

bara usandose.

Con todo, el concepto brevedad puede ser relativo. Los profesores, por ejemplo,
acostumbrados como estamos a hablar durante horas en interminables sesio-
nes magistrales, podemos considerar que hacemos honor a la temible prome-

sa del «Seré breve» cuando peroramos «tan solo» durante media hora. Por lo

La fuerza de las ideas

Las ideas fuerza son expre-
siones simples, sintéticas, in-
tencionales, inequivocas, ins-
piradoras, faciles de recordar
y dotadas de una fuerte carga
connotativa que les permite ir
maés alla de su literalidad para
conectar con conceptos y dis-
cursos mucho mas amplios y
poderosos. Desde el «Yes we
can» de la primera campafia
de Obama hasta el «Este virus
lo paramos unidos» del Go-
bierno de Espafia durante la
primera oleada de la pande-
mia de la COVID-19, en la pri-
mavera de 2020, pasando por
el «Sélo si es si» del activismo
contra la violencia de género,
a menudo las ideas fuerza aca-
ban funcionando como esléga-
nes.
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tanto, para ser un poco mas concretos, podriamos fijar en cinco palabras la
extension maxima que puede alcanzar un tema sin ver comprometida su re-
querida brevedad.

3.3. Facil recordacion

Por més lograda que sea la ideacion de un tema, si el resultado no es facil de
recordar, no se empleara. Pero como de un modo u otro el proyecto debera
ser nombrado cada vez que aludamos a €I, nuevamente haré acto de presencia
la indeseable improvisacidn, y resultard en vano todo el esfuerzo realizado
para dar con el tema perfecto. No nos excedamos, pues, en la sofisticacion y
acufiemos temas que puedan ser recordados por todos y en todo momento

sin esfuerzo.

3.4. Especificidad

En relaciones publicas, por suerte o por desgracia, lo mas habitual es trabajar
en diversos proyectos a la vez. Si estamos en un departamento de relaciones
publicas interno (in-house), focalizaremos nuestra labor en una tnica entidad,
aunque ello no es 6bice para lidiar con diversas iniciativas simultdneamente.
Si trabajamos en una consultora externa (denominadas a menudo agencias),
no solo desarrollaremos diversos proyectos en paralelo, sino que dichos pro-
yectos pueden estar al servicio de distintos clientes, lo que introduce un plus

de dispersion en las tareas que asumimos.

En cualquier caso, el tema de un proyecto debe servir también para ayudar-
nos a diferenciarlo de otros proyectos en los que estamos trabajando al mis-
mo tiempo, e incluso de otros en los que hemos trabajado anteriormente o
trabajaremos en el futuro. De ahi la necesidad de dotar los temas creados de
la suficiente especificidad.

3.5. Motivacion

Que el tema resulte 0 no motivador no marcara la diferencia en lo que a la
efectividad del proyecto se refiere. Sin embargo, por el mismo precio, un tema
motivador si que puede marcar la diferencia en cuanto a la actitud con la que
abordaremos la realizacién de las distintas labores asociadas a este. En algu-
nas ocasiones, el uso de términos como reto en lugar de otros como problema
puede bastar para obrar el milagro; en otras, podemos recurrir a un juego de
palabras méas o menos simpatico o ingenioso que despierte cierto sentimiento
de complicidad en quienes empleamos ese tema y en quienes nos oyen o nos

ven emplearlo.
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3.6. Prudencia

Vaya por delante que, en muchas ocasiones, el tema con el que hemos bauti-
zado un proyecto no trasciende mas alla de las personas directamente impli-
cadas en su desarrollo. En algunas agencias, a veces ni siquiera se llega a com-
partir con el cliente. En este sentido, conviene aclarar que un tema no es un
eslogan, por més que formalmente en determinados casos puedan ser bastante
similares o incluso intercambiables. El eslogan se crea para ser comunicado e
impactar directamente en los puablicos destinatarios de una camparfa, mien-
tras que el tema tiene una funcionalidad esencialmente instrumental y con-
ceptualizadora, orientada sobre todo a las personas responsables de disefiar y
planificar el proyecto.

Con todo, que el tema no sea creado expresamente para ser difundido no sig-
nifica que no pueda ser difundido, ya sea de manera intencionada o no. Un
consultor que charla relajadamente con un periodista al término de un evento
puede ser interrogado por este tltimo, tal vez por mera cortesia, sobre los otros
proyectos en los que esta trabajando. Un becario que tiene una entrevista de
trabajo en una agencia competidora igualmente puede ser preguntado respec-
to a las campafias con las que ha ido adquiriendo su experiencia. Son solo un
par de ejemplos de contextos en los que el tema de un proyecto puede salir a
colacioén, incluso cuando ha sido ideado para ser usado en clave interna. Y no
podemos perder de vista que ni un periodista ni un profesional competidor se
mostrara proclive a guardarnos el secreto en el caso de que la denominacién
con la que hayamos bautizado nuestro proyecto resulte, por la razén que sea,
un tanto comprometedora.

Lo que se espera de nosotros y nosotras como profesionales de las relaciones
publicas es que contribuyamos a tender puentes, a propiciar relaciones mu-
tuamente beneficiosas, a armonizar intereses. En consecuencia, pocos pecados
pueden resultar mas imperdonables en nuestro oficio que el de convertirnos
en detonantes de conflictos y enfrentamientos. Es por ello que vale la pena
asegurarnos siempre —a modo de altimo punto de este particular checklist— de
que el tema elegido, en caso de acabar trascendiendo (cosa que no es impen-
sable ni, de hecho, improbable), no va a herir sensibilidades, ni a resultar

ofensivo para nadie ni a poner en cuestion nuestra integridad ética.

Denominaciones imprudentes

La operacién de inteligencia militar que en mayo de 2011 acab6 en Pakistan con la vida
de Osama Bin Laden, enemigo ptiblico namero 1 de Estados Unidos a raiz de los atentados
del 118, fue también una campafla de relaciones publicas. Un modo tan contundente
como efectivo de explicar al mundo entero que el més sangriento atentado producido
hasta la fecha en territorio estadounidense no iba a quedar impune en modo alguno.

Aunque la accién ejecutada por un comando de Navy SEAL fue inapelablemente reso-
lutiva, el nombre en c6digo con el que se identificé a Bin Laden durante la operacion
—-Geronimo- fue a la postre objeto de una agria polémica. Comparar al terrorista mas
buscado del mundo con el célebre lider apache que en el siglo XIX puso en jaque tanto
al Ejército mexicano como al de Estados Unidos no fue buena idea. Aunque a posteriori
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se hizo circular la version de que el término Geronimo aludia a la fase G de la operacion
(captura o muerte del target), el mal ya estaba hecho.

Algo parecido ocurri6é cuando el 28 de octubre de 2020 la Guardia Civil anuncio la de-
tencién en Barcelona y Girona —por presunto desvio de fondos publicos- de una veintena
de personas, incluidos varios lideres en la sombra del procés independentista catalan. La
operacién que dio lugar a dichas detenciones recibi6é el nombre de Operacién Volhov,
lo que gener6 un notable revuelo por ser el nombre de la primera batalla de la Segunda
Guerra Mundial en la que particip6 la Division Azul espafiola apoyando al ejército nazi
en el frente ruso. Aunque la polémica denominacion se atribuy6 a un error de transcrip-
cién que habia tergiversado el original Voloh (dios eslavo de la riqueza y las diabluras),
para entonces el encendido debate sobre lo inapropiado de vincular una operacién poli-
cial con una gesta nazifranquista ya era imparable por mds que ciertamente existiera una
Operacién Voloh en marcha desde al menos un afio antes.

Ya veis que las denominaciones las carga el diablo. Prudencia, pues, con la eleccién de
los temas de vuestros proyectos.

3.7. Tema aplicado al caso 1

Retomemos ahora el caso 1 (briefing Donmerca) visto anteriormente para ejem-
plificar la creaciéon de un tema. Empecemos con algunos contraejemplos, es
decir, ejemplos que no cumplen los requisitos expuestos para ser considerados

temas Optimos.

Contraejemplo 1
Donmerca mima al empleado

Sabemos por la informacién que nos aporta el briefing que, ciertamente, el buen trato que
reciben los trabajadores y las trabajadoras de Donmerca es uno de los rasgos distintivos
de esta cadena de supermercados y que légicamente constituye un motivo de orgullo
para esta. Es probable, pues, que alguno de los mensajes que querremos transmitir en el
proyecto que nos ocupa vaya en esta linea.

Sin embargo, es obvio que la cuestién resaltada en este contraejemplo no constituye la
principal linea argumental de dicho proyecto. No es su eje tematico. Emplearla como
tema, por tanto, no seria del todo coherente.

Contraejemplo 2
El establecimiento niimero 1.000 de Donmerca en Cornella

En este caso, la coherencia es plena, puesto que, efectivamente, este tema si pone el foco
en el eje temético del proyecto. Ademas, se ha formulado de tal modo que también resulta
bastante especifico. Nada que objetar, pues, en este sentido.

No obstante, hay un requisito que claramente esta siendo incumplido: el de brevedad.
¢Recordais que hemos concretado este requisito conjurandonos contra los temas cuya
extension supere las cinco palabras? Pues este tiene ocho.

Contraejemplo 3
Donmerca proyecto 7

De entrada, puede parecer que empleando numerales, garantizamos la brevedad del tema
y que, ademas, constituye una opcién muy especifica y del todo prudente (no nos com-
promete porque no herira sensibilidades). Y ciertamente es asi, pero estamos pasando por
alto otra de las caracteristicas que siempre deberia poseer un tema: la ficil recordacion.

En el momento en el que decidimos bautizar el proyecto relativo a la inauguracion del
establecimiento cornellanense como «Donmerca proyecto 7», todos los implicados ten-
dremos claro que ese es el tema del proyecto que nos ocupa. Sin embargo, cuando em-
pecemos a trabajar simultaneamente en el Donmerca proyecto 8 y cuando se unan al
equipo los colaboradores que acaban de cerrar el Donmerca proyecto 6, ;podremos ga-
rantizar que todos sabremos en todo momento a qué proyecto aludimos cada vez que
mencionemos su tema? Si somos realistas, la respuesta mdas probable a esta cuestion sera


https://www.guardiacivil.es/es/prensa/noticias/7643.html
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un rotundo «no». Un tema que no se recuerda es un tema que no se usa, asi que conviene
asegurar este aspecto.

Contraejemplo 4
Caso Donmerca

Coherente, breve, facil de recordar y prudente. ;Hemos dado por fin con el tema perfecto?
En absoluto.

«Caso Donmerca» resulta excesivamente genérico. Si trabajamos en el Departamento de
Relaciones Publicas de Donmerca, todos nuestros proyectos serdn un caso Donmerca. Si
trabajamos en una consultora externa, probablemente ya habremos desarrollado otros
proyectos para este mismo cliente. Y si es la primera vez que trabajamos para Donmerca,
seguro que intentaremos que no sea la tltima. En cualquier caso, por lo tanto, deberemos
ser bastante mas especificos al crear el tema.

Contraejemplo 5
Donmerca llega a Cornella

Coherente, breve, facil de recordar, muy especifico y ciertamente prudente. ;Lo tenemos
ya ahora? Nope.

Puesto que vamos a dedicar una parte de nuestro tiempo y de nuestras neuronas a idear
un tema, habiamos acordado que intentariamos que resultara también motivador. Sin
embargo, el tema propuesto en esta ocasion resulta meramente descriptivo y no parece
llamado a despertar grandes emociones. Definitivamente, podemos mejorarlo.

Contraejemplo 6
Donmerca arrasa en Cornella

Esta vez parece que si que hemos dotado nuestro tema del énfasis requerido para que
funcione también como motor de motivacién. Ademas, es un tema indiscutiblemente
coherente con la linea argumental del proyecto, breve segin los estandares acordados
(tiene solo cuatro palabras), facil de recordar y tremendamente especifico. Entonces, esta
es la buena, ;no? Pues, siento deciros que no solo no es la buena, sino que, de hecho, es
la peor de todas las opciones que hemos visto hasta ahora.

Imaginad que este tema —incluso si se ha ideado para un uso en clave interna- acaba
trascendiendo a la opcién publica. Anteriormente, ya hemos constatado que incluso el
nombre en clave con el que el comando que ejecuté a Osama Bin Laden denominaba al
terrorista acab¢ trascendiendo, pese a tratarse de una operacién de inteligencia militar
de alto secreto. ;De verdad nos creemos mejores que la CIA en materia de discrecion?

Demos por hecho, pues, que el lema «Donmerca arrasa en Cornelld» acabara siendo del
dominio publico. ;Cémo pensais que lo interpretara el comercio local, probablemente
ya bastante amedrentado por la inminente llegada al municipio del lider espafiol de la
distribucién alimentaria? ;Cuanto tardardn en interpretar que lo que Donmerca tiene
previsto arrasar son sobre todo sus modestos negocios? ;Y cuanto tardardn en movilizarse
para protestar por la llegada del gigante que amenaza su supervivencia, procurando de
paso recabar los maximos apoyos por parte de la opinién publica?

Ya veis que el tema ahora propuesto carece de la prudencia requerida. Asi, un proyecto de
relaciones publicas orientado a propiciar la mejor armonizacién posible entre los intere-
ses de Donmerca y los de la comunidad local donde empezara a desarrollar su actividad
podria acabar convirtiéndose en el detonante de un peliagudo conflicto entre la empresa
y el pequefio comercio local, y reeditar la épica batalla que en la Biblia enfrenta a David
contra Goliat.

¢Es posible pese a todo dar con un tema adecuado que no violente ninguna de las seis
premisas establecidas? Desde luego que si. El que hallaréis a continuacién es solo un
ejemplo de las muchas opciones posibles.
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Ej lo valido de t 1 1
jemplo valido de tema para el caso Actividad 1

Donmerca mil ]
Proponed cinco temas alterna-

tivos para el proyecto del caso

Es coherente con el hilo argumental del proyecto. Particularmente porque, como iremos g
8 proy porq 1 (briefing Donmerca), asegu-

viendo a medida que vayamos avanzando, el establecimiento de Donmerca que esta a )

. i . X X randoos en todos los casos de
punto de inaugurarse en Qornella de' Llobregat no es uno mas d’e .los cientos que integran que se cumplen los seis requi-
la cadena. Es el nimero mil, y a esa cifra tan redonda y emblematica se le puede sacar mu- sitos expuestos.
cho partido comunicativo mas alld del municipio barcelonés. Actuar con perspectiva es-
tratégica también supone detectar este tipo de oportunidades y, claro estd, aprovecharlas.

Su brevedad resulta incuestionable, dado que no es facil decir tanto con solo dos pala-
bras. Esa brevedad, a su vez, constituye el principal gran aliado para propiciar la fécil
recordacion del tema, que también es muy, pero que muy especifico (solo una vez en la
historia de la cadena se inaugurara el establecimiento namero mil).

Ademas, la eufénica repeticion del sonido «M» puede darle ese punto motivador que
buscabamos y que se ve reforzado también por la inclusién de una cifra que evidencia
crecimiento, consolidacién y, en definitiva, éxito. Por altimo, no parece que el tema
«Donmerca mil» vaya a herir susceptibilidades en ningtan publico, lo que nos permite
cumplir igualmente con el crucial requerimiento de prudencia.



© FUOC  PID_00279315 28 La dimensién estratégica de las relaciones publicas

4. La meta

La meta es el norte que marca nuestra brajula. Es el resultado Gltimo que es-
peramos obtener a través del proyecto. Una vez alcanzada la meta, el proyecto
finaliza, puesto que habremos estado trabajando precisamente para conseguir
€so.

Lo mas dificil a la hora de establecer una meta es hallar su punto justo. Si nos
excedemos, podemos poner el foco en resultados que van mas alla de lo que
realmente puede dar de si el proyecto que nos ocupa y que, en consecuencia,
con toda probabilidad requeririan mas tiempo, un presupuesto mejor dimen-
sionado y una orientacion diferente. Si por el contrario nos quedamos cortos,
lo maés habitual es que hayamos tomado por la meta lo que en realidad era
tan solo un objetivo, es decir, uno de los pasos que debemos dar para ir apro-
ximandonos a la meta. En tal caso, estaremos desaprovechando parte de las
oportunidades que nos brinda el proyecto y malbaratando sus posibilidades,
ya sea por falta de vision, por falta de ambicién o por una combinacién de

ambas carencias.

En algunos proyectos, la meta nos vendra perfectamente definida en el briefing.
En otros, en cambio, nos tocara leer entre lineas o recabar mas informacién
para acabar de entender qué es exactamente lo que se espera que consigamos
a través del proyecto. Si trabajamos con vision estratégica, seremos capaces
tanto de identificar metas, por mas que se nos aporten con escasa concrecion,
como de replantear las metas ya aparentemente establecidas sin dar nada por
sentado.

4.1. Redactando metas

Una vez que tenemos clara la meta que persigue nuestro proyecto, hay que
redactarla tal y como, de hecho, hacemos con cualquiera de los elementos que
integran un plan estratégico. Lo que no consta por escrito, por mas claro que
lo tengamos todos en un momento dado, acaba resultando difuso, impreciso
y escurridizo con el mero paso del tiempo.

Aunque a la hora de redactar una meta podriamos hacerlo de muy diversas
formas, nuestra recomendacion es que sigais las dos pautas que se exponen

a continuacioén.
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La primera pauta es que redactemos las metas en una sola frase. De entrada,
porque estamos hablando del resultado ultimo del proyecto, es decir, de un
unico resultado final. Cuanto mas prolijo sea el desarrollo de la meta, mas fcil
resultard que acabemos incluyendo en ella resultados diversos de los que, en
realidad, solo uno de ellos sera en verdad el ultimo.

Es cierto que condensar en una sola frase todo lo que esperamos obtener con
proyectos de relaciones publicas, que en no pocas ocasiones pueden compor-
tar una complejidad y sofisticacion muy elevadas, requiere un esfuerzo de sin-
tesis mas que notable. Sin embargo, haber realizado este esfuerzo nos resultara
también muy util para acertar con la maxima precision en el punto exacto al
que apunta nuestro proyecto, esquivando asi el que hemos visto que consti-
tuye el principal peligro a la hora de establecer una meta: pasarnos o quedar-

nos cortos.

Por otra parte, ya sabemos que la meta tiene que guiarnos de forma determi-
nante en las multiples decisiones que deberemos tomar a lo largo de la plani-
ficacién estratégica de cada proyecto. Tal y como hemos expuesto previamen-
te, nada nos ayudard mads a dilucidar una duda que confrontarla con la meta:
¢nos ayudard mas a alcanzar la meta hacerlo asi o asd? En consecuencia, nos
interesa tener siempre en mente, grabadas a fuego, las metas de los proyectos
en los que trabajamos, lo que resultard bastante mas factible si han sido redac-

tadas en una sola frase que si nos hemos explayado sin mesura.

La segunda pauta que proponemos seguir en la redaccién de metas es la de
emplear el futuro simple de indicativo. De este modo, nos situamos en un
escenario futuro en el que el resultado Gltimo que perseguimos ya se habra
alcanzado.

En el fondo, no es méas que una estratagema —bastante util, eso si- para poner
en valor nuestro trabajo ante el cliente o directivo que deba dar luz verde
al proyecto. Algo que resulta deseable a los ojos de la organizacién para la
cual trabajamos ocurrird (lo damos por hecho) si nuestro proyecto se lleva
a cabo. No aprobarlo equivale a renunciar a conseguir ese resultado que ya
casi podemos acariciar, puesto que la meta lo presenta como una certeza. No
obstante, justo es reconocer que de poco servird esta estratagema si en nuestra
trayectoria profesional no empezamos a encadenar éxitos que la hagan creible.

A continuacion, hallaréis tres ejemplos de posibles metas de proyectos de re-
laciones puablicas que siguen las dos pautas propuestas.

Ejemplo de meta 1

El candidato del partido X a las proximas elecciones generales tendrd mas visibilidad
mediatica que sus adversarios durante la precampafia.
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Ejemplo de meta 2

La agencia Y sera considerada la empresa consultora de relaciones ptiblicas més creativa
de Espafia.

Ejemplo de meta 3

La oenegé Z ocupara el top of mind entre las personas que se estan planteado involucrarse
en acciones de voluntariado.

Como podéis apreciar, todas ellas sintetizan en una sola frase el resultado final
esperado (por mas ambicioso que resulte) y todas lo presentan como algo que
en el futuro se habra conseguido alcanzar (gracias al proyecto de relaciones
publicas que vamos a impulsar).

4.2. Meta aplicada al caso 1

Vamos a seguir avanzando en la planificacion estratégica del caso 1 (briefing
Donmerca). A menos que tengdis una propuesta mejor (lo que, por supuesto,
es totalmente factible), daremos por bueno el tema «Donmerca mil» y nos

focalizaremos ahora en establecer la meta.

Una lectura superficial del briefing nos situaria ante un proyecto que, basica-
mente, gira en torno a la inauguraciéon de un nuevo establecimiento —uno de
tantos— de la cadena de supermercados lider en el mercado esparfiol. A lo sumo,
podriamos reparar en el hecho de que se trata del primer Donmerca que se
ubica en la ciudad de Cornelld de Llobregat, de modo que puede ser conve-
niente dar a conocer la cadena y sus valores entre la poblacién del municipio.

Sin embargo, a poco que hayamos abordado el proyecto con una minima vi-
sién estratégica, no se nos escapara que el nuevo establecimiento supone un
hito, dado que permitira a Donmerca alcanzar la cifra emblemaética de los mil
establecimientos operando en el mercado espafiol. De hecho, cuando hemos
acuflado el tema del proyecto ya hemos evidenciado nuestro proposito de ex-
plotar a fondo esta circunstancia.

En un contexto tan complejo para el entorno empresarial como el que hemos
vivido estas Gltimas décadas (crisis econémica, crisis sanitaria...), que una com-
pafiia siga creciendo y consolidando su liderazgo dice mucho de ella. Nuestro
trabajo es que eso llegue a los oidos adecuados.

Por ello no dejaremos escapar la irrepetible oportunidad que nos brinda la re-
donda cifra de los mil supermercados Donmerca. Todo lo contrario: la apro-
vecharemos al maximo para transmitir de forma indeleble la idea de que esta
cadena es la opcién preferida de los consumidores espafioles a la hora de llenar
la cesta de la compra de productos de alimentacién. Tal y como rezaba el claim

de un famoso disco de Elvis Presley, «50.000.000 Elvis Fans Can’t Be Wrong».
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Por supuesto, el proyecto debe servir para dar a conocer Donmerca al consu-
midor potencial de Cornelld ante su inminente aterrizaje en el municipio. Sin
embargo, sobre todo debe servir para que los consumidores de todo el merca-
do de la marca (esto es, practicamente de toda Espafia) se den cuenta de que
comprar en esta cadena es lo que hace la mayoria porque, probablemente, es
la mejor opci6n existente.

Por lo tanto, a la hora de establecer la meta tendremos muy presente este enfo-
que estratégico que, como podéis ver, va bastante mas alla de lo que planteaba
estrictamente el briefing. En esta linea, la siguiente propuesta podria funcionar.

Ejemplo de meta para el caso 1

Donmerca serd percibido como la mejor opcién para hacer la compra de productos de
alimentacion, tanto de forma especifica en Cornellad de Llobregat como de manera mas
genérica en todo el mercado espafiol.

En Cornelld partimos casi de cero porque la cadena no habia tenido presencia
en el municipio hasta la fecha. Y decimos «casi» porque, siendo una empresa
lider, probablemente ya era conocida por los habitantes de esta ciudad, quie-
nes puede que ocasionalmente incluso se desplazaran a municipios colindan-
tes para realizar sus compras y disfrutar de todas las ventajas que aporta la

compafiia.

En el resto de Espafia, sabemos que muchas personas ya consideran a dia de
hoy que comprar en Donmerca es la mejor opcién. No en vano, esta cadena
es lider de la distribucién alimentaria en nuestro pais. Con todo, su impresio-
nante cuota de mercado del 26 % evidencia al mismo tiempo que atin tiene un
potencial de crecimiento muy notable, dado que el 74 % de sus consumidores

potenciales prefieren otras alternativas.

La meta propuesta nos permite reorientar un proyecto eminentemente local
con una vision estratégica que le otorgard una dimension estatal y aportara a la
marca mucho mas valor que el inicialmente previsto. Siempre que sea posible,
eso es exactamente lo que deberiamos hacer.

Caso 2. Briefing Cruz Roja Juventud

Cruz Roja Juventud (CRJ) es la seccién juvenil de Cruz Roja Espafiola. La integran
nifios y jovenes que tienen entre 6 y 30 afios de edad. Al igual que su matriz, se rige
por los Principios Fundamentales del Movimiento Internacional de la Cruz Roja y la
Media Luna Roja, y sus acciones se orientan a la transformacion social.

Tanto las personas que se afilian a CR] como las que participan en sus iniciativas
haciendo voluntariado son las que hacen posible el desarrollo de estas acciones. Es
por ello que el namero de personas afiliadas y voluntarias determina totalmente el
alcance del impacto social que puede alcanzar la rama juvenil de Cruz Roja.

Desafortunadamente, hay tres factores que tienden a reducir esta cifra:

e TFactor bioldgico. A medida que las personas implicadas en CRJ superan los 30
afios, ya no pueden seguir formando parte de ella.

Actividad 2

Estableced la meta para el pro-
yecto que podria dar respuesta
a las necesidades que plantea
el caso 2 (hallaréis el briefing a
continuacién).



https://www2.cruzroja.es/
https://www.icrc.org/es/document/principios-fundamentales-del-movimiento-internacional-de-la-cruz-roja-y-de-la-media-luna
https://www.icrc.org/es/document/principios-fundamentales-del-movimiento-internacional-de-la-cruz-roja-y-de-la-media-luna

© FUOC  PID_00279315 32 La dimensién estratégica de las relaciones publicas

* Factor de desconocimiento. Todo el mundo conoce Cruz Roja, pero mucha gen-
te ignora que cuenta con una secciéon juvenil y todavia son mas quienes descono-
cen que, a partir de los 6 afios, los nifios y las nifias ya pueden hacer voluntariado.

e TFactor de poca sintonia percibida. Para una organizacién que arrastra la inercia
de mas de 150 afios de historia, conectar con un target joven resulta bastante mas
complicado que para otras entidades percibidas ellas mismas como mas jovenes
y dindmicas.

Esta situacion lleva a la Oficina Central del Departamento de Comunicacién de Cruz
Roja Espafiola a impulsar una campafia de relaciones publicas orientada a generar un
crecimiento muy sustancial del namero de personas afiliadas y voluntarias de CRJ. El
concurso de agencias para seleccionar el equipo responsable de idear y ejecutar esta
campafa tendré lugar durante el proximo mes de marzo. Ademas de las condiciones
habituales de licitacion, en este caso se afiade como requisito especifico que los equi-
pos participantes estén integrados por personas que no superen los 30 afios de edad.

Presupuesto:
30.000 euros
Periodo de ejecucidn:

5 meses
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5. Los objetivos

Los objetivos son las acciones que debemos realizar si queremos alcanzar la
meta. Vendrian a ser los pasos que vamos dando en el camino que nos ha de
llevar a conseguir la finalidad Gltima del proyecto. Cada objetivo cumplido es
un pequeflo —o gran- hito que nos sitia mas cerca de la meta.

«La diferencia entre un objetivo y una meta es que el objetivo puede ser medido en
cuanto a impacto (por ejemplo, un 20 % de aumento en el conocimiento de marca),
en comparaciéon con una meta que es mas una aspiracién (por ejemplo, aumento del
conocimiento de marca)» (ADECEC, 2018, pag. 27).

En el campo de la estrategia, existe mucha literatura dedicada a la cuestion
de los objetivos, cosa totalmente 16gica si tenemos en cuenta que el caracter
estratégico de un proyecto se basa, por encima de cualquier otra premisa, en el
hecho de que esté al servicio de la consecucion de una finalidad preestablecida.
Una de las férmulas que ha hecho mas fortuna a la hora de explicar de qué
modo deben ser formulados los objetivos de un proyecto es la que se sintetiza
mediante el acronimo SMART.

Para ser smart (inteligente), un objetivo debe cumplir las cinco caracteristicas
que se desprenden de cada una de las letras que constituyen la palabra:

1) Specific (especifico). Cuanto mas concreto sea un objetivo, mejor. Es obvio
que un proyecto no deberia caer en una dispersion excesiva pero, salvando este
anico limite, la especificidad es clave porque nos permite poner el foco en un
hito concreto que necesitamos conseguir. De este modo, definir una estrategia
para cumplirlo y dotarnos de una metodologia que nos permita evaluar ese

eventual cumplimiento resultard mucho mas operativo.

2) Measurable (medible). Un objetivo que no sea medible es un objetivo ina-
til. De qué nos sirve marcarnos objetivos si a 1a postre no vamos a ser capaces
de determinar hasta qué punto se estan o no cumpliendo? Conviene aclarar
que medible no significa necesariamente cuantificable —aunque muy a menu-
do ambos conceptos puedan ser coincidentes—, pero incluso aquellos objetivos
que no pueden cuantificarse deben poder medirse (por ejemplo, a partir de

indicadores cualitativos):

«La cantidad no siempre es sinénimo de calidad. Es bésico tomar en consideracién los
aspectos cualitativos que permitan demostrar muchas veces que los objetivos propuestos
se han alcanzado» (ADECEC, 2018, pag. 10).

3) Attainable (alcanzable). Los objetivos nos sirven para progresar, pero ja-
mas deberian convertirse en instrumentos de tortura. Si dejamos de lado el
realismo a la hora de formularlos, jugaremos siempre a perder y eso es algo
que no nos podemos permitir. Por supuesto, tampoco nos interesa caer en
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el extremo opuesto y marcarnos objetivos que se cumplirdn de manera casi
inexorable, incluso sin hacer practicamente nada para conseguirlo. Un obje-
tivo siempre debe suponer un motivante desafio a nuestra capacidad, porque
de otro modo no actiia como palanca de mejora. Sin embargo, que resulte re-
tador no deberia confundirse con un improductivo empecinamiento en pos
de lo imposible.

4) Relevant (relevante). Cumplir un objetivo conlleva dedicar tiempo y re-
cursos al empefio, de modo que puede resultar bastante chocante constatar
que algunos pretendidos estrategas sean tan poco smart como para marcarse
objetivos irrelevantes. Pero haberlos, haylos. Légicamente, nadie lo hace a sa-
biendas. El problema es que no siempre resulta evidente la relevancia de los
objetivos que nos planteamos asumir. Por ello nosotros, ademas de trabajar
con objetivos, trabajaremos siempre con una meta. Asi lo tendremos claro en
todo momento: son relevantes aquellos objetivos que nos ayudaran a alcanzar

la meta.

5) Timely (dentro de plazo). Sin limitaciones de tiempo, seriamos capaces de
hacer un montén de cosas que en condiciones normales la mayoria de noso-
tros probablemente ni nos planteamos, como por ejemplo completar el reco-
rrido de una maratén. Pero sin un limite de tiempo hacer esas cosas pierden
buena parte de su sentido y, desde luego, todo su mérito. Lo mismo ocurre con
la planificacion estratégica: no trabajamos para conseguir algo concreto en al-
gin momento indeterminado, sino que trabajamos para conseguirlo dentro
de un plazo igualmente concreto. Es por ello que algunos autores consideran
que, al formular un objetivo, siempre debe explicitarse el periodo de tiempo en
el que nos proponemos cumplirlo. Hacerlo asi, cuando estamos planificando
integramente un proyecto de relaciones pablicas, puede resultar, en ocasiones,
un tanto farragoso y reiterativo. Sin embargo, incluso cuando no explicitamos
los plazos en el redactado del objetivo, debemos dar por sentado que el obje-
tivo siempre debera ser alcanzado dentro del periodo de tiempo en el que se
desarrollaré el proyecto y de acuerdo con lo que el apartado de temporaliza-
cion o calendarizacion acabara detallando.

Aunque la féormula de los SMART goals no lo contemple de modo especifico,
cuando establecemos los objetivos de un proyecto estratégico resulta tan im-
portante que sean timely (dentro de plazo) como que sean resourced o bud-
geted (dentro de presupuesto). Tal y como ocurria con las limitaciones tem-
porales, si no tuviéramos que asumir restricciones presupuestarias todo seria
mas facil y podriamos conseguir resultados de otro modo impensables. En el
mundo real, no obstante, el presupuesto siempre actia como un factor de
constricciéon ineludible y, en consecuencia, todos los objetivos que nos mar-
quemos deben poder cumplirse sin exceder la cantidad econémica asignada

al proyecto.
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5.1. Limites

Tan importante como garantizar que los objetivos incluidos en nuestros pro-
yectos estratégicos responden a los requerimientos que los hacen SMART es
asegurarnos de que sistematicamente respetan los limites que expondremos

a continuacioén.

1) Limites relativos a la meta. ;jRecordais que hemos definido la meta como
el resultado Gltimo que persigue un proyecto y que hemos definido los obje-
tivos como los pasos que damos para ir acercindonos a la meta hasta alcan-
zarla? Entenderéis, pues, que un objetivo nunca deberia sobrepasar la meta. Si
un objetivo va mas alla de la meta establecida en nuestro proyecto, o bien es
un objetivo que forma parte de otro proyecto (que eventualmente podremos
asumir en el futuro), o bien se trata en realidad de la verdadera meta del pro-
yecto que nos ocupa.

2) Limites relativos a la funcionalidad. En un proyecto estratégico de rela-
ciones publicas, no tienen cabida objetivos cuyo cumplimiento no dependa
de modo claro y prioritario de las acciones que podemos impulsar los profe-
sionales de este sector. En el dia a dia, un departamento o una agencia de re-
laciones publicas tiende a interactuar de manera més o menos frecuente con
otras areas funcionales de la organizacién a la que sirven (area de recursos hu-
manos, area comercial, area juridica...). Sin embargo, ello no nos autoriza a
otorgarnos un rol protagénico ni en la asuncién ni mucho menos en el cum-
plimiento de objetivos que, en realidad, no dependen de nosotros porque re-
quieren, sobre todo, iniciativas que no forman parte del &mbito de actuacién
de las relaciones publicas.

3) Limites relativos a la eficiencia. Cada objetivo que incluimos en un pro-
yecto nos compromete a movilizar determinados recursos para posibilitar su
cumplimiento. Asumir un objetivo nunca sale gratis. En consecuencia, nunca
asumiremos mas objetivos de los que resultan estrictamente necesarios para
alcanzar la meta. Si basta cumplir cinco objetivos para asegurar la consecucioén
de la meta, no afladiremos un sexto objetivo. Evitaremos, eso si, caer en el
error de escatimar objetivos cuando estos son imprescindibles: si en un pro-
yecto hemos conseguido cumplir todos los objetivos y aun asi la meta no se ha
alcanzado, es que claramente necesitabamos objetivos adicionales. Del mismo
modo, evitaremos que los objetivos se solapen entre si para evitar la duplica-

cién de esfuerzos.

4) Limites relativos a los valores. No todas las organizaciones comparten los
mismos valores. En funcién de cual sea su naturaleza, su misién, su vision, su
histérico, su filosofia, etc., hardn suyos unos u otros valores. En consecuen-
cia, no todos los objetivos serdn igualmente asumibles por todas las empresas,
instituciones o entidades del tipo que sea que en un momento dado actien
como promotoras de un proyecto de relaciones publicas. Los objetivos que

considerara perfectamente aceptables una organizacion mafiosa (por poner un
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ejemplo extremo) seran rechazados de plano por una empresa honesta. A su
vez, algunos de los objetivos que esa empresa considere totalmente legitimos
podrian ser rechazados por una oeneggé.

5.2. Tipologia

Muchas veces las tipologias no son mas que elucubraciones ideadas por teori-
cos deseosos de explicar una realidad compleja que, con todas sus variantes
y todos sus matices, se resiste a ser encorsetada. No es el caso de la tipologia
que vamos a exponer aqui, dado que tiene una aplicacion totalmente practica.
Saber qué clase de objetivos podemos asumir en un proyecto de relaciones pa-
blicas nos serd util a la hora de formularlos y también nos ayudara a entender
el potencial de nuestra disciplina.

Para empezar -mas adelante lo «complicaremos» un poquito mas—, partiremos
de la dicotomia basica que se establece en Xifra y Lalueza (2009) y se desarrolla
en Xifra (2017). De acuerdo con esta dicotomia, existen dos grandes clases de
objetivos:

¢ los objetivos de impacto y

¢ los objetivos de produccion.

Cuando formulamos objetivos de impacto, ponemos el foco en la afectacion
que tendrad en determinados publicos aquello que nos proponemos hacer. El
énfasis recae, pues, en los efectos que nuestras acciones tendran en dichos
publicos, lo que es un modo de poner en valor nuestra labor (lo que hacemos
evidencia la capacidad de marcar la diferencia). El punto débil de este enfoque
es que, por mas afinada que sea nuestra estrategia, nunca podremos garantizar
al cien por cien el cumplimiento de estos objetivos, puesto que, al fin y al
cabo, estamos hablando de impactar en personas y no de programar un robot.

Cuando formulamos objetivos de produccidn, en cambio, ponemos el foco
en las tareas que nos proponemos llevar a cabo. Ciertamente, tales tareas seran
desarrolladas con la expectativa de que de algin modo van a acabar impac-
tando en los publicos, pero no es esa la cuestion en la que ponemos el énfasis
a la hora de formular el objetivo. En consecuencia, el cumplimiento de los
objetivos de produccion es bastante mas facil de asegurar que el de los objeti-
vos de impacto. Basta con que llevemos a cabo las tareas que nos hemos pro-
puesto realizar para que podamos dar por cumplido el objetivo. En ocasiones,
sin embargo, nuestro trabajo resulta infructuoso porque no genera el impacto
esperado. En tales ocasiones, puede producirse una situacion bastante parado-
jica: los objetivos de produccién se han cumplido escrupulosamente pero no
estamos aportando ningtn valor a nuestro cliente o a nuestra organizacion.

Es en esta paradoja donde reside la principal debilidad del enfoque.
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Si nuestros honorarios estan supeditados al cumplimiento de objetivos, desde
luego puede interesarnos trabajar con objetivos de produccion, dado que son
mucho mas controlables (dependen basicamente de nosotros mismos) que los
de impacto (la impredecibilidad del comportamiento humano limita conside-
rablemente las certezas absolutas). Con todo, unos objetivos de produccién
cumplidos que no generan el impacto deseado son pan para hoy y hambre pa-
ra mafiana. Tal vez nos aseguren el cobro de unos honorarios en un momento
dado, pero comprometen la continuidad de nuestra labor, pues ninguna or-
ganizacién asumird durante mucho tiempo el coste de una actividad que no

aporta un adecuado ROI (return on investment, o retorno de la inversion).

Nuestra recomendacién, por lo tanto, es que nos acostumbremos a trabajar
con los objetivos de impacto, que son los que realmente aportaran valor estra-
tégico a nuestros proyectos, en cuanto que son los que se orientan explicita-
mente a resultados. A los objetivos de produccion, en todo caso, podemos re-
servarles un papel auxiliar, dado que tienden a desempefiar un rol meramente

organizativo mas que uno estratégico.

Al inicio de este apartado, hemos amenazado con complicar después —«un
poquito més»— esta aproximacion tipolégica inicial. El momento ha llegado.
A continuacion, veremos las subtipologias existentes dentro de la categoria de

los objetivos de impacto.

En definitiva, se trata de descubrir qué tipos de impacto podemos aspirar
a provocar los y las profesionales de las relaciones publicas.

5.2.1. Objetivos de impacto cognitivo

Los objetivos de impacto cognitivo —o simplemente objetivos cognitivos- se
centran en los mensajes. Cuando trabajamos con ellos, en esencia podemos
aspirar a conseguir tres efectos:

1) Que un determinado publico se exponga a nuestro(s) mensaje(s).

2) Que un determinado publico comprenda nuestro(s) mensaje(s).

3) Que un determinado publico recuerde nuestro(s) mensaje(s).

Como podéis constatar, cada uno de estos efectos presupone el anterior. Es
dificil que un mensaje resulte memorable si antes no lo hemos descifrado ade-
cuadamente, y desde luego no podremos llegar a entender un mensaje si an-
tes no nos hemos expuesto a este. Asi, dentro de un proyecto dado, podemos
incluir objetivos sucesivos relativos a los tres niveles, podemos apuntar a los

objetivos de los niveles mas avanzados y dar por hecho que antes ya se habran
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cumplido los mas basicos, o podemos limitarnos justamente al nivel o los ni-
veles mas elementales si entendemos que alcanzar el resto requeriria en todo
caso desarrollar posteriormente un nuevo proyecto.

Si retomamos el caso 2 (briefing Cruz Roja Juventud), los objetivos cognitivos
podrian ayudarnos a combatir uno de los tres factores que provocan la reduc-
cién de personas voluntarias y afiliadas en esta entidad. Es el factor que justa-
mente hemos denominado de desconocimiento:

«Todo el mundo conoce Cruz Roja, pero mucha gente ignora que cuenta con una seccién
juvenil y todavia son mas quienes desconocen que, a partir de los 6 afios, los nifios y las
nifias ya pueden hacer voluntariado».

A estos objetivos suele atribuirseles un rol educativo porque lo que persiguen
es que los puablicos interioricen determinada informacion (la que transmiten
nuestros mensajes) y adquieran asi un determinado conocimiento (la combi-
nacion de la informacion que nosotros hemos transmitido con la recibida pre-
via o simultdneamente por esos publicos, con sus experiencias, con sus creen-
cias, etc.). Utilizando una analogia docente, por tanto, podriamos afirmar que
a través de los objetivos de impacto cognitivo podemos pretender que el alum-
nado asista a clase (exposicién al mensaje), que entienda las ideas y los con-
ceptos expuestos en clase (comprensiéon del mensaje) o que con ellos genere

conocimiento perdurable (recordaciéon del mensaje).

Cuando se trata tan solo de conseguir la exposicién al mensaje, nuestra capa-
cidad persuasiva se focalizard sobre todo en captar la atencién de los publicos.
En un entorno de altisima saturacién informativa como el actual, sin embar-
go, conseguirlo puede convertirse en una ardua tarea.

Silo que nos proponemos es hacer que nuestros mensajes sean comprendidos,
de lo que deberemos persuadir a los publicos es de que vale la pena llevar a
cabo el esfuerzo que pueda requerir llegar a entenderlos. En este sentido, por
supuesto, cuanto mas didactica sea la formulacién del mensaje, menor sera el
esfuerzo requerido y mayores las posibilidades de éxito.

Y a la hora de convertir el mensaje en memorable, nuestra fuerza persuasiva
deberd orientarse a generar la conviccién de que retener e interiorizar esa in-
formacién puede resultar atil al pablico que la recibe. En este escenario, la
sintonia de nuestros mensajes con los constructos cognitivos que a nivel per-
sonal o colectivo manejan los puablicos se convertird en un aliado, mientras

que la disonancia cognitiva puede constituir una barrera dificil de superar.
5.2.2. Objetivos de impacto afectivo
Los objetivos de impacto afectivo —o simplemente objetivos afectivos- se cen-

tran en las actitudes. Cuando trabajamos con ellos, en esencia podemos aspi-

rar a conseguir tres efectos:
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1) Que un publico especifico cambie su actitud respecto a una determinada
realidad.

2) Que un publico especifico adquiera una determinada actitud respecto a una
nueva realidad.

3) Que un publico especifico refuerce una actitud preexistente respecto a una
determinada realidad.

Antes de empezar a operar con objetivos afectivos, nos interesa ser muy cons-
cientes de que siempre resultard mas facil generar una determinada actitud
partiendo de cero que modificar una actitud ya preexistente. En este sentido,
aplica plenamente aquello de que solo tenemos una oportunidad de causar

una primera buena impresion.

Siguiendo con el caso 2 (briefing Cruz Roja Juventud), los objetivos afectivos
podrian ayudarnos a combatir otro de los tres factores que provocan la reduc-
cion de personas voluntarias y afiliadas en esta entidad. Esta vez se trata del
factor que hemos denominado de poca sintonia percibida. Si conseguimos que
la actitud del target infantil y juvenil hacia Cruz Roja Juventud sea de mayor

afinidad, habremos contribuido a revertir los efectos de dicho factor.

A estos objetivos suele atribuirseles un rol emocional. Al fin y al cabo, hablar
de actitudes es hablar de sentimientos dado que una actitud no es mas que la
manifestacion de disposiciones animicas.

Reforzar una actitud ya existente seria, en general, el reto persuasivo mas sen-
cillo. Generar una determinada actitud respecto de algo nuevo o hasta enton-
ces desconocido supondria un nivel de complejidad algo superior, pero, como
ya hemos apuntado antes, resulta mas facil que modificar actitudes ya conso-
lidadas. Sera mas factible, por lo tanto, que conseguir que una actitud negativa
pase a ser neutra o —-mas dificil todavia- a ser positiva.

Por supuesto, la naturaleza mas o menos controversial del tema que nos ocupe
también desemperfiarda un papel crucial a la hora de poner a prueba nuestra
capacidad persuasiva. Y en caso de controversia, si la cuestion de fondo esta
s6lidamente arraigada en nuestra cosmovision a nuestro universo de valores y
creencias, la dificultad se multiplicara. Asi, conseguir que alguien que detesta
el color granate acabe asumiendo que es el color de esta temporada y se mues-
tre mas receptivo a las propuestas de las marcas de moda que juegan con esta
tonalidad podria ser un objetivo bastante viable. En cambio, que un colectivo
que considera legitima e incluso conveniente la existencia de la pena de muer-
te modifique su actitud respecto a la pena capital puede constituir un desatio

extremadamente dificil, incluso para el profesional mas curtido y talentoso.
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5.2.3. Objetivos de impacto conativo

Los objetivos de impacto conativo -0 simplemente objetivos conativos- se
centran en los comportamientos. Cuando trabajamos con ellos, en esencia
podemos aspirar a conseguir tres efectos:

1) Que un publico especifico cambie su comportamiento respecto a una de-
terminada realidad.

2) Que un publico especifico adopte un determinado comportamiento respec-
to a una nueva realidad.

3) Que un publico especifico refuerce un comportamiento preexistente res-
pecto a una determinada realidad.

Tal y como ocurria con los objetivos afectivos respecto de las actitudes, en el
caso de los objetivos conativos también podemos constatar que siempre resul-
tard mas fécil generar un determinado comportamiento partiendo de cero que
modificar un comportamiento ya preexistente. Si cuando el uso del patinete
eléctrico empez6 a popularizarse en muchas ciudades se hubiera establecido
que todos sus usuarios debian emplear un casco de proteccién, esta medida
hubiera sido implementada con mucha menos resistencia que al promulgarla
cuando dichas personas ya se han acostumbrado a circular por vias urbanas

sin casco.

Retomando una vez mas el caso 2 (briefing Cruz Roja Juventud), los objetivos
conativos podrian ayudarnos a conseguir resultados mas tangibles que los vis-
tos hasta ahora. Por ejemplo, podrian orientarse a conseguir que un determi-
nado numero de nifios, nifias y jovenes se afilien a la entidad o colaboren con
esta en calidad de voluntarios y voluntarias.

Por lo tanto, no sorprende que a estos objetivos suela atribuirseles un rol prag-
matico. Esta consideracién no conlleva que los objetivos cognitivos y los obje-
tivos afectivos no resulten igualmente utiles. Responde simplemente al hecho
de que, tal y como hemos visto en el caso de Cruz Roja Juventud, los efectos
de los objetivos conativos tienden a ser mas tangibles que los efectos de los
demas objetivos de impacto.

Con todo, no deberia escaparsenos que, muy a menudo, el cumplimiento de
los objetivos de impacto de cada una de las tres categorias descritas constituye
una secuencia. Para conseguir que un puablico adopte un determinado com-
portamiento (objetivo conativo), antes habra sido necesario generar en ese
publico una actitud positiva respecto al comportamiento en cuestion y a todo
lo que pueda conllevar (objetivo afectivo). Y del mismo modo, para generar
esa actitud positiva, antes se habra requerido con toda probabilidad que de-

terminados mensajes calen en tales publicos (objetivo cognitivo).
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Con los objetivos conativos, los niveles de dificultad que ya hemos constata-
do respecto a las actitudes en el caso de los objetivos afectivos se reproducen
aqui respecto a los comportamientos o conductas. Asi, reforzar un compor-
tamiento ya existente seria el reto persuasivo que presenta menor dificultad.
Generar una determinada conducta respecto a algo nuevo o hasta entonces
desconocido supondria una dificultad mayor. Revertir un comportamiento ya
consolidado, por Gltimo, nos situaria ante el nivel de dificultad mas elevado.

Y también aqui la dificultad persuasiva asumida vendra condicionada por la
naturaleza mas o menos controversial del tema, asi como por el arraigo que
determinados comportamientos tengan en el universo de valores y creencias
de los publicos. Asi, conseguir que una persona desconfiada se avenga a reci-
bir la vacuna contra la COVID-19 sera mas sencillo que conseguir el mismo
efecto con un colectivo negacionista que ademas lleva afios militando en el

movimiento antivacunas.

5.3. Redactando objetivos

Cuando hemos abordado el ingrediente meta, ya hemos hecho hincapié en la
necesidad de poner negro sobre blanco todos los elementos que integran un
proyecto estratégico. En el caso de los objetivos, redactarlos es si cabe ain mas
necesario que dejar constancia escrita de la meta. De entrada, porque la meta
es una, con lo cual es mas facil memorizarla que los objetivos, que son diver-
sos (tantos como se requieran para asegurar la consecucion de la meta). Pero,
ademas, cada objetivo funciona como un mandato que nos lleva a realizar ac-
ciones muy concretas haciendo uso de los recursos disponibles, de modo que
nos conviene asegurar el tiro con precisiéon milimétrica para evitar malbaratar
tales recursos.

Teniendo claro, pues, que los objetivos de un proyecto siempre deben redac-
tarse —y sabiendo que cada proyecto puede incluir diversos objetivos—, vale la
pena aprender a hacerlo de la mejor manera posible. Entre otras cosas porque,

tal y como acabamos de mencionar, equivocarse no sale gratis.

La primera consideracion que debemos tener en cuenta a la hora de redactar
un objetivo es que, segiin los hemos definido, los objetivos son acciones que
debemos realizar. Si se trata de acciones, emplear verbos en infinitivo para

describirlas parece la opcion mas razonable.

No sirve cualquier infinitivo

Si trabajamos con objetivos de impacto, debemos ser consecuentes y elegir cuidadosa-
mente aquellos verbos que realmente expresan la idea de que va a producirse algan tipo
de efecto. Asi, por ejemplo, nos convendrd mas emplear expresiones como hacer saber
que férmulas como transmitir informacion. Mediante la primera hacemos hincapié en que
alguien (nuestros publicos) acabara sabiendo algo que previamente desconocia, mientras
que la segunda simplemente indica que nosotros llevaremos a cabo acciones de difusién,
pero el resultado de estas es totalmente incierto.

Por otra parte, a la hora de redactar objetivos de impacto igualmente se recomienda evitar
el empleo de verbos como fomentar, propiciar, promover, estimular o similares. Aunque
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aparentemente son verbos orientados a la consecucién de resultados concretos, en el
fondo aluden a acciones que llevamos a cabo los profesionales de las relaciones ptblicas
y que, por tanto, se cumplirdn tanto si provocan algtn efecto como si no.

Podemos dedicar mucho tiempo y esfuerzo a «fomentar», por ejemplo, la compra de dia-
rios en soporte papel y constatar, en paralelo, que las cifras de penetraciéon de este medio
estan en caida libre. Nosotros habremos cumplido nuestra parte (fomentar) incluso si no
somos capaces de revertir esa tendencia dado que, de hecho, los verbos de esta indole
enmascaran objetivos cuya verdadera naturaleza es la de un objetivo de produccion.

Por otra parte, los planes estratégicos que nos proponemos desarrollar son pla-
nes de relaciones publicas o —si queremos ser mas fieles al significado de la
expresion original public relations— de relaciones con los publicos. En conse-
cuencia, también tiene todo el sentido del mundo que al redactar un objetivo
explicitemos en qué publico(s) nos proponemos impactar. Cuando menos, al
formular objetivos de impacto, que como ahora ya sabemos son aquellos que
ponen el foco en los efectos perseguidos.

Asi, pues, ya tenemos los dos primeros elementos que introduciremos en el
redactado de un objetivo, en este caso de impacto: qué hay que hacer (infini-
tivo) y respecto a quién (a qué puiblico nos proponemos impactar). Podriamos
dejarlo aqui y, desde un punto de vista operativo, la cosa ya funcionaria. Sin
embargo, la experiencia nos dice que conviene afiadir un tercer elemento que
explicite la razén por la que nos interesa asumir ese objetivo en nuestro pro-

yecto. Si queréis, considerad este afladido un truco del oficio.

Blair Mur, protagonista de la novela didactica The show must go on, nos lo

cuenta con su caracteristica agudeza:

«Para formular los objetivos de un plan estratégico de comunicacidn, utilizo un pequerio
truco: siempre los finalizo explicando el “para qué”. Al fin y al cabo, cumplir cada obje-
tivo requerira tiempo, esfuerzo y dinero. Cuando necesitas convencer a tu cliente de la
importancia de luchar por el cumplimiento de un objetivo, resulta muy ttil explicitar en
su misma formulacién de qué modo la consecucién de ese objetivo nos aportara valor y
nos acercaré a la meta» (Lalueza, 2017a, pag. 134).

De este modo, la estructura definitiva de los objetivos de impacto quedara
configurada por estos tres elementos:

1) Qué hacer

2) Con qué publico

3) Con qué finalidad

Por supuesto, la finalidad que explicitamos (el «para qué») debe ser mas espe-
cifica que la meta del proyecto. Ya damos por hecho que todos los objetivos
estan al servicio de la meta. En consecuencia, repetir en cada uno de los obje-

tivos que ese objetivo nos sirve para alcanzar la meta resultaria excesivamente

genérico y nos aportaria escaso valor. Hay que concretar mas.
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Vamos a ver algunos ejemplos de objetivos de impacto redactados que se in-
cluyeron en un proyecto de relaciones publicas promovido por la Oficina de
Turismo de Estonia en Espafia.

Ejemplo de objetivo de impacto 1

Informar al 30 % de los espafioles que durante este afio tienen previsto hacer turismo
por algun pais de Europa sobre la cultura, las tradiciones y los lugares con encanto de
Estonia para que consideren una opcién deseable visitar este destino.

Ejemplo de objetivo de impacto 2

Generar una actitud entusiasta respecto al destino en el 90 % de los influencers que han
sido invitados a visitar Estonia para que se conviertan en sus prescriptores a través de
los social media.

Ejemplo de objetivo de impacto 3

Conseguir que, conjuntamente, los periodistas contactados dediquen a Estonia un mini-
mo de quince reportajes y cinco articulos de opinién en medios escritos, diez reportajes
y cinco entrevistas en programas radiofénicos, y tres reportajes televisivos para fomentar
en la audiencia interés en el destino.

Si analizais con cierto detenimiento cada uno de los tres ejemplos propuestos,
constataréis que cada uno se corresponde con un tipo de objetivo de impacto
distinto.

El primer ejemplo es un objetivo de impacto cognitivo, puesto que se centra
en el mensaje. El efecto que pretendemos conseguir es que una parte de la ciu-

dadania espafiola reciba informacién sobre los atractivos turisticos de Estonia.

El segundo ejemplo es un objetivo de impacto afectivo, dado que se centra en
las actitudes. En esta ocasién lo que nos proponemos es generar entusiasmo
entre los y las influencers que hayan visitado Estonia invitados por la Oficina

de Turismo espariola de este pais.

El tercero, por dltimo, es un objetivo de impacto conativo, ya que se centra
en los comportamientos, es decir, en lo més tangible. Lo que ahora estamos
persiguiendo es visibilidad mediatica, lo que requiere que los y las profesiona-
les produzcan piezas periodisticas y las difundan desde sus respectivos medios
(diarios, revistas, emisoras de radio, cadenas de television...).

Ademas, también habréis podido comprobar que -siguiendo la recomenda-
cion aportada previamente- los tres objetivos concluyen explicitando el «para
qué», es decir, explicando lo que nos aportara llevar a cabo la accion definida
a través del objetivo. Fijaos particularmente en el hecho de que cada objetivo
responde a una finalidad especifica, lo que evidencia que ninguna de estas
finalidades constituye la meta del proyecto, dado que la meta es solo una y
atafie de forma genérica a todos los objetivos.

Con todo, la inclusion de esta coletilla final que indica la finalidad especifi-
ca perseguida, en ocasiones, puede llegar a provocar confusion a la hora de
adscribir un objetivo de impacto a una u otra categoria (cognitivo, afectivo
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o conativo). Para evitar dicha confusion, tened muy presente que lo que nos
da la clave para categorizar el objetivo son los dos primeros elementos de su
estructura: qué hay que hacer y con qué puablico. La finalidad explicitada en
el tercer elemento no determina la pertenencia a un tipo de objetivo u otro.

Lo veréis mas claramente a través de los ejemplos siguientes.

Ejemplo de objetivo de impacto 4

Hacer saber a toda la plantilla de la fibrica que no habra mas despidos para que se sientan
fuertemente vinculados a la empresa.

En este caso se trata de un objetivo de impacto cognitivo, dado que se focaliza
en asegurar que un determinado publico (la plantilla de una factoria) recibe un
determinado mensaje (no se despedird a nadie mds). En altimo término, con
este objetivo pretendemos influir en las actitudes del pablico (incrementar su
sentimiento de vinculacion respecto a la compariia), pero esto no influye en la
caracterizacion del objetivo, ya que va maés alla del objetivo en si mismo. Para
entendernos: el objetivo se habra cumplido si todas las personas que trabajan
en la fabrica han recibido la informacién que queremos transmitirles, incluso
si, por la razén que sea, ello no acabara provocando el resultado deseado.

Ejemplo de objetivo de impacto 5

Hacer que el 20 % de los potenciales clientes amen la marca para que compren sus pro-
ductos.

Este objetivo, en cambio, si es afectivo. Como podéis ver, se centra en las acti-
tudes, es decir, en las emociones. Amar una marca es un sentimiento. El interés
que nos mueve a la hora de intentar generar este sentimiento es la voluntad de
incrementar las ventas, lo que ya seria un aspecto bastante tangible mas vin-
culado a un comportamiento que a una actitud. Sin embargo -recordémoslo
una vez mas—, lo que define qué tipo de objetivo es no depende de la coletilla
del tercer elemento (el «para qué»), sino que viene dado por los dos primeros
elementos. Asi, el objetivo es afectivo porque se cumplira si somos capaces de
conseguir que uno de cada cinco clientes potenciales se enamore de la marca,

tanto si finalmente eso acaba repercutiendo en las ventas como si no.

Ejemplo de objetivo de impacto 6

Conseguir que el 70 % de las personas que hemos invitado asista al evento para que asi
conozcan la nueva flagship store.

Este Gltimo ejemplo de objetivo de impacto si nos muestra un auténtico obje-
tivo conativo, puesto que lo que persigue es generar un determinado compoz-
tamiento: en este caso, la asistencia a un evento inaugural. ;Para qué? Pues,
segln se explicita en el tercer elemento del objetivo redactado, para que los
asistentes conozcan la nueva tienda. Sin embargo, ello no deberia llevarnos a
creer que estamos ante un objetivo cognitivo. Propiciar el conocimiento de la

flagship store es lo que esperamos que nos aporte el cumplimiento del objetivo,
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pero dicho cumplimiento vendra determinado por la asistencia o no asisten-
cia de un determinado ntimero de personas, lo que evidencia su naturaleza

conativa.

Si revisais los seis ejemplos de objetivos de impacto que hemos incluido en
este apartado, detectaréis que en todos ellos explicamos qué hay que hacer,
con qué publico nos proponemos hacerlo y con qué finalidad. En cambio, en
ninguno de ellos exponemos el modo en que vamos a hacerlo. Dicho de otro
modo, concretamos el qué, el quién y el para qué, pero obviamos el como.

Y no entramos en «el como» porque, estrictamente, cuando estamos formu-
lando los objetivos atin no hemos decidido que técnicas emplearemos para
alcanzarlos. Como recordaréis, dentro de lo que hemos dado en llamar Ila re-
ceta, los objetivos son el tercer ingrediente, mientras que las técnicas son el

ingrediente nimero seis.

Es cierto que la mente de un profesional experimentado no suele trabajar de un
modo puramente lineal. Lo més habitual es que siga un modelo que mas bien
podriamos considerar hiperlineal, dado que le permite saltar de un punto a otro
sin seguir un orden preestablecido. Con todo, si queremos abordar nuestra
actividad con perspectiva estratégica, debemos ser lo bastante disciplinados
como para aparcar la eleccion de las técnicas hasta el momento en el que no
solo hemos formulado ya todos los objetivos del proyecto, sino que también

hemos identificado sus ptblicos y hemos elaborado sus mensajes.

De hecho, algunos autores identifican la estrategia —en sentido estricto— con
la parte de la planificacion que permite dar respuesta a los retos que se derivan
de los objetivos formulados:

«La siguiente etapa del proyecto es la estrategia, es decir, como cumpliremos los objetivos
del proyecto, o, en otras palabras, 1o que hemos de hacer. Los métodos para lograr los
objetivos, la creatividad de los mismos, su viabilidad y factibilidad y el conocimiento
que el profesional tenga sobre la aplicacion de los principios de la persuasién [...] para
influenciar conductas, son los componentes de la estrategia» (Xifra, 2017, pag. 156).

A la hora de redactar objetivos de produccion, no obstante, obviar «el como»
puede resultar mas complicado que al redactar los de impacto. Tal y como
recordaréis, los objetivos de producciéon ponen el foco en las acciones que
debemos llevar a cabo. En consecuencia, la linea que separa un objetivo de
produccién de una técnica resulta en ocasiones extremadamente fina.

Con todo, tampoco hace falta preocuparse mas de la cuenta. Al fin y al cabo, ya
hemos comentado anteriormente que los objetivos de produccién nos aportan
mas valor desde un punto de vista organizativo que desde un punto estratégico
y que, por lo tanto, cuando desarrollemos la planificacion de un proyecto
estratégico de relaciones publicas apostaremos decididamente por el uso de
los objetivos de impacto frente al de los objetivos de produccién. En cualquier
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caso, aportaremos también alguna pauta de redaccion y algunos ejemplos que
ilustren esta segunda clase de objetivos o, para ser mas precisos, estos objetivos
de segunda clase.

En lo referente a las pautas de redaccion, aplicaremos la norma genérica de
introducirlos con un infinitivo (siguen siendo acciones que debemos realizar),
pero podemos obviar los otros dos elementos que si resultan imprescindibles
en la redaccién de los objetivos de impacto: el ptiblico sobre el que esperamos
obtener un efecto (el foco no esta en el resultado que esperamos conseguir en
ese publico, sino en la accién que nosotros llevaremos a cabo) y la finalidad
que perseguimos asumiendo el objetivo (los objetivos de produccion respon-
den a menudo a finalidades meramente instrumentales). S{ podemos intentar
que «el como» no se explicite, aunque, tal y como acabamos de avanzar, no
resulta particularmente problemético que en ocasiones no lo consigamos y

que la técnica se nos cuele en el redactado de estos objetivos.

Cerraremos este apartado con algunos ejemplos de objetivos de produccion.

Ejemplo de objetivo de produccion 1

Distribuir informacién sobre los resultados econémicos del semestre a 50 medios de co-
municacion.

Como podéis apreciar, este objetivo pone el foco en la accion que nosotros
llevaremos a cabo (distribuir informacién). Basta con hacerlo asi para asegu-
rar el cumplimiento del objetivo. Aqui no entramos a valorar el impacto que
tendra nuestra accion: jrecibiran los periodistas dicha informacion?, ;le pres-
taran atencion?, jacabaran divulgandola a través de sus respectivos medios de

comunicacién?

Si nos molestamos en distribuir esa informacién es porque, cuando menos,
albergamos la esperanza de que asi sea. Sin embargo, ya hemos visto que el
objetivo no menciona el impacto esperado y menos atn la finalidad persegui-
da, sino que se limita a exponer la accién que nos proponemos realizar. Por

ello lo consideramos un objetivo de produccién.

En este caso, ademas, hemos sido capaces de formularlo sin entrar en «el c6-
mo». Explicamos lo que haremos, pero sin desvelar la forma en que lo hare-
mos. Tal vez enviemos una nota de prensa a los medios, 0 convoquemos una
conferencia de prensa, o celebremos reuniones one to one con cada periodista
o empleemos cualquier otra técnica que nos permita hacerles llegar la infor-
macién que queremos distribuir.

Ejemplo de objetivo de producciéon 2
Invitar al evento a las 50 personalidades mas destacadas que residen en la ciudad.
Si las invitamos, serd porque nos interesa —por el motivo que sea— contar con

su asistencia al evento. No obstante, aqui nuevamente nos encontramos con

que no estamos poniendo el foco en el impacto esperado ni en la finalidad
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perseguida: solo en la accién que vamos a realizar. En consecuencia, en el
momento en el que el servicio de mensajeria se lleve las invitaciones para
repartirlas (o en el momento en que hagamos clic en «Enviar» si se remiten
via correo electrénico), el objetivo se habrd cumplido incluso si finalmente
ninguna de esas 50 personalidades se digna a dejarse caer por el evento.

Aunque en este ejemplo de objetivo de producciéon tampoco desvelamos qué
técnica emplearemos para invitar a esas personas, lo cierto es que resulta bas-
tante previsible que recurramos al empleo de la técnica invitacion. Eso si, po-
demos escoger entre distintas opciones a la hora de remitirla a sus destinata-

rios.

Ejemplo de objetivo de produccion 3

Hacer un listado de los 15 influencers mas relevantes del sector.

Sin duda alguna, si nos proponemos realizar ese listado, es porque prevemos
darle algtin uso. Sin embargo, como buen ejemplo de objetivo de produccién
que es, la accion prevista se agota en si misma. Asi, el objetivo se cumplira
tan pronto como el listado esté hecho, incluso si finalmente no llegdramos a
emplearlo.

Por lo tanto, como acabdis de constatar, garantizar el cumplimiento de los ob-
jetivos de produccion es harto mas facil que blindar el de los objetivos de im-
pacto. En contrapartida, tal y como hemos avanzado en el apartado anterior,
el valor estratégico que aportan es mas bien limitado o incluso inexistente en
muchos casos.

5.4. Evaluando objetivos

Lo que nos permite calibrar el valor que nuestro proyecto de relaciones publi-
cas ha aportado a la organizacion para la que trabajamos es evaluar los objeti-
vos de dicho proyecto, es decir, determinar hasta qué punto se han cumplido

O no:

«En relaciones publicas y comunicacion trabajamos con intangibles, por lo que sin una
correcta y completa investigacién y medicién de resultados es complicado demostrar el
valor afladido que nuestra actividad profesional supone para las organizaciones. Es fun-
damental poder justificar la inversion que las compafiias hacen en comunicacion, el re-
torno que generan para su negocio y la iinica manera es midiendo los resultados» (ADE-
CEC, 2018, pag. 6).

En funcién del tipo de objetivo que necesitemos evaluar, emplearemos un

método u otro de evaluacion.

En el &mbito de los objetivos cognitivos, los datos de audiencia, los clippings
y las cifras de asistencia suelen ser indicadores ttiles a la hora de saber cuan-
tas personas se han expuesto potencialmente a un mensaje. Si queremos ave-
riguar si el mensaje ha sido comprendido por los publicos o si lo recuerdan,

las encuestas constituyen la via mas fiable. Aunque en ocasiones se han em-
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pleado también las formulas de legibilidad que vinculan la comprensibilidad
de un mensaje a la longitud de las frases empleadas y a la longitud de los tér-
minos que las integran, en nuestra opinién no constituyen un método parti-
cularmente fiable.

Las encuestas (particularmente las que emplean la escala de Likert o los dife-
renciales semanticos) suelen ser también la via més adecuada para evaluar los
objetivos afectivos, es decir, aquellos que impactan en las actitudes del ptablico
y, por lo tanto, en sus sentimientos y emociones. Es importante, eso si, dispo-
ner de informaciéon comparable al iniciar el proyecto para poder saber hasta
qué punto este ha actuado como detonante de cambios actitudinales.

«Y tanto o mas importante es conocer cual es el punto de partida para evaluar, contrastar
y medir los mismos criterios una vez realizada la accién y comprobar el impacto que ha
podido tener. Un analisis comparativo del antes y después proporcionara un diagndstico
preciso de la eficacia y rentabilidad de cada accién y permitird tomar decisiones en el
futuro» (ADECEC, 2018, pag. 7).

Lo mismo ocurre con los objetivos conativos (vinculados a los comportamien-
tos): disponer de informacién previa resulta esencial para determinar el even-
tual impacto posterior del proyecto. En este caso, las encuestas también puede
ser un buen método de evaluacién, aunque, como los impactos en la conduc-
ta constituyen el resultado més tangible que podemos aspirar a provocar, la

observacién también resulta til a menudo.

Los objetivos de produccién, por dltimo (recordemos que los tres anteriores
son subtipos de los objetivos de impacto), son los mas faciles de evaluar. Dado
que no explicitan los resultados esperados, sino que se focalizan en tareas que
debemos llevar a cabo, bastara con llevar un registro de dichas tareas para, si

se tercia, poder evidenciar su cumplimiento.

5.5. Objetivos aplicados al caso 1

¢Recordais el caso 1 (briefing Donmerca)? Pues, a continuacién, vamos a for-
mular algunos de los objetivos que podrian incluirse en un proyecto de re-
laciones publicas orientado a dar respuesta a las necesidades que dicho caso

plantea.

Primer ejemplo de objetivo para el caso 1

Hacer saber al 25 % de las personas residentes en Cornella de Llobregat que estan en el
paro que Donmerca contratard a personal local, para generar asi vinculos positivos entre
la empresa y la comunidad geografica.

Se trata de un objetivo de impacto cognitivo dado que se centra en el mensaje:
lo que nos proponemos es que un determinado publico sepa que Donmerca
va a contratar preferentemente a personas residentes en Cornella para trabajar
en el nuevo establecimiento que se dispone a abrir préximamente en este mu-
nicipio. El puablico al que queremos remitir este mensaje son las personas de
esta ciudad que actualmente estan en el paro, ya que entendemos que pueden
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ser las que se muestren mas receptivas a una eventual oferta laboral («Open to
work» es el claim con el que marcamos nuestro perfil en LinkedIn cuando nos
hallamos en medio de un impasse laboral).

Desde el punto de vista estratégico, lo mas interesante del modo en que se ha
formulado este objetivo es su «para qué». Seria perfectamente esperable que
plantearamos un objetivo como este con la finalidad de conseguir candidatu-
ras que nos permitieran cubrir los puestos de trabajo generados por la inmi-
nente apertura del nuevo establecimiento. En este caso, no obstante, la finali-

dad es otra: generar vinculos positivos entre la empresa y el municipio.

Siendo el primer establecimiento que la cadena abre en Cornelld (asi se expli-
ca en el briefing), es mas que probable que el aterrizaje del gigante de la distri-
buciéon alimentaria despierte en esta ciudad numerosas reticencias e incluso
suspicacias. Por lo tanto, una de las prioridades que debera asumir su equipo
de relaciones publicas sera la de conseguir que la empresa sea percibida como
un buen conciudadano, como alguien que se preocupa por las personas que
viven alli y que esta dispuesto a ayudarlas.

Mas alla de la funcién puramente instrumental que pueda derivarse de infor-
mar de ofertas laborares a las personas que estan en busqueda activa de empleo
(podemos propiciar que nos hagan llegar sus curriculos y cubrir asi las vacan-
tes existentes con facilidad), el mensaje de fondo que estamos transmitiendo a
estas personas -y a través de ellas a toda la comunidad- es que pueden contar
con Donmerca cuando nos necesiten. Ademds, es un mensaje que no vamos
a transmitir solo con palabras, sino que lo transmitiremos sobre todo con he-
chos (contratando a algunas de esas personas). ;Se os ocurre mejor manera de
darnos a conocer en un nuevo mercado?

Segundo ejemplo de objetivo para el caso 1

Convencer a todos los representantes de las asociaciones de pequefios comerciantes de
Cornella de Llobregat de que la presencia de Donmerca aporta ventajas al municipio,
para evitar reacciones negativas a la apertura del nuevo establecimiento.

Cuando hemos trabajado los posibles temas para este proyecto, hemos detec-
tado que uno de los peligros latentes era que el pequefio comercio local se
sintiera amenazado por el desembarco de Donmerca en la ciudad y acabara
haciendo participe de su descontento a la opinién publica. A lo peor, podia
proponerse incluso reventar el acto inaugural plantandose en la entrada del
establecimiento el dia seflalado con pancartas que rezaran: «Donmerca nos
condena a muerte», «<No queremos a Donmerca en Cornellda», «<Donmerca ma-

ta el comercio de proximidad» y otras lindezas por el estilo.
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Si releéis el briefing de Donmerca, observaréis que no incluye ninguna referen-
cia al comercio local ni a sus eventuales reacciones a la llegada de la cadena al
municipio. Sin embargo, trabajar con perspectiva estratégica también implica
esto: ir mas alla de lo que explicita el briefing para detectar posibles problemas
(y también posibles oportunidades) que deban ser tenidos en consideracion.

Con este objetivo, pretendemos avanzarnos a una cuestiéon potencialmente
problematica y neutralizar el descontento antes de que se manifieste de forma
estentoérea y dafie la reputaciéon de Donmerca, lo que estropearia la (primera)
buena impresién que la empresa se propone causar en Cornella. Se trata, pues,
de un objetivo de impacto afectivo que busca cambiar la actitud de las per-
sonas que lideran el tejido asociativo del pequefio comercio local. La idea es
conseguir que pasen de la actitud recelosa que con toda probabilidad tienen
inicialmente a una actitud positiva generada a partir de la convicciéon de que

la presencia de Donmerca en el municipio también puede aportarles ventajas.

Tercer ejemplo de objetivo para el caso 1

Conseguir que el 35 % de los consumidores potenciales de Cornelld de Llobregat haya
tenido una experiencia de compra en la nueva tienda de Donmerca durante su primer
mes de funcionamiento para propiciar las dindmicas del boca a boca.

Sabemos por el briefing que Donmerca no invierte en publicidad. En conse-
cuencia, las dindmicas del boca a boca desempefiaran un papel clave a la hora
de dar a conocer a la ciudadania de Cornelld el nuevo establecimiento y las
ventajas que aporta comprar en €l. Es por ello que nos proponemos conseguir
con cierta premura una amplia masa critica de personas que hayan tenido su
primera experiencia de compra en el supermercado y puedan actuar después

como prescriptores respecto al resto de los potenciales consumidores.

Para la mayor parte de las personas que viven en Cornelld, comprar en Don-
merca supondrd un cambio de comportamiento, dado que hasta ahora no exis-
tia ningln establecimiento de esta cadena en la ciudad. Para las personas de
este municipio que ya solian comprar en Donmerca (por ejemplo, acudiendo a
establecimientos de la empresa ubicados en municipios colindantes) comprar
en su propia ciudad también implicard un cambio de comportamiento, aun-
que en este caso dicho cambio se producira con toda probabilidad de forma
espontanea, sin que tengamos que esforzarnos demasiado por lograrlo.

Sea como sea, cuando lo que pretendemos es generar un cambio de comporta-
miento o de conducta, trabajamos con objetivos conativos. Y asi es en el caso
que nos ocupa, puesto que conseguir esas primeras experiencias de compra
que nos marca el objetivo analizado requiere que un determinado porcentaje
de consumidores potenciales dejen de comprar sus productos de alimentacion
en los establecimientos donde solian hacerlo y los compren —aunque sea por

una vez- en el nuevo Donmerca.
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Cuarto ejemplo de objetivo para el caso 1

Remitir a todos los proveedores informacion sobre la apertura de un establecimiento en
Cornella de Llobregat.

A diferencia de lo que hemos constatado que ocurria con los y las comerciantes
locales, los proveedores y las proveedoras de Donmerca constituyen un publi-
co al que si se hace referencia en el briefing del caso 1. De hecho, sabemos que
es un publico al que la compariia ha estado apretando las clavijas durante los
altimos tiempos para mantener asi los precios a raya. Parece razonable, pues,
tenerlos en cuenta a la hora de planificar el proyecto que nos ocupa dado que,
de algiin modo, el éxito que supone haber alcanzado la cifra de los mil esta-

blecimientos se lo debemos también a ellos y ellas.

El nivel mas basico de implicacion en el proyecto consistiria simplemente en
explicarles que vamos a abrir una nuevo Donmerca. Y esa es la direccién en la
que apunta el objetivo que ahora estamos analizando.

Fijaos en que ha sido formulado como objetivo de produccién porque bastara
con que la informacién sea remitida (algo que depende enteramente de noso-
tros) para que el objetivo se haya cumplido. No es un objetivo de impacto por-
que no estamos poniendo el foco en los efectos que esa accién podria gene-
rar en los proveedores (que tengan conocimiento de nuestro crecimiento, que
se alegren por nosotros o que nos pidan renegociar margenes, por poner tres
ejemplos que se corresponderian con objetivos de impacto cognitivo, afectivo

y conativo, respectivamente).

Quinto ejemplo de objetivo para el caso 1

Elaborar un argumentario que evidencie que la presencia de Donmerca en Cornella de
Llobregat aporta beneficios al municipio.

Aqui nuevamente nos hallamos ante un ejemplo de objetivo de produccién.
Elaborar el mencionado argumentario es una labor que nos autoimponemos
nosotros mismos y bastard con que la hayamos realizado para poder dar el
objetivo por cumplido. Si tal y como concluimos ese argumentario se guarda
en un cajon y no le damos ningan uso, es obvio que no generara impacto
alguno. En cambio, si lo empleamos, por ejemplo, como base para elaborar
una nota de prensa, para pronunciar un discurso o para publicar un hilo de
Twitter, es de esperar que si produzca algan efecto.

Con todo, tal como ha sido formulado, que produzca o no algin resultado no
es lo que va a determinar su cumplimiento. Por ello 1o hemos caracterizado

como un objetivo de produccion.

Por otra parte, a diferencia de lo que ocurria con el anterior objetivo (también
de produccién), aqui si mencionamos la técnica que vamos a emplear: un
argumentario. Tal y como se ha expuesto anteriormente, en ocasiones resulta
practicamente inevitable que un objetivo de produccién mencione la técnica

que emplearemos y, en consecuencia, entre en «el como». Con todo, conviene
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hacer notar que los argumentarios no constituyen en si mismos instrumentos
comunicativos sino que, si acaso, deben ser considerados una técnica auxiliar
que puede ser empleada como base para nutrir de contenido otras técnicas.
Abundaremos en la cuestion en el apartado que dedicaremos especificamente
a las técnicas (el sexto ingrediente de nuestra receta).

Sexto ejemplo de objetivo para el caso 1

Invitar a los lideres de opinion locales al evento inaugural.

Por el simple hecho de invitarlos no vamos a asegurar su asistencia. De hecho,
segin cudl sea la via que empleemos para hacerles llegar la pertinente invita-
cion, es posible que ni siquiera reparen en ella. Sin embargo, bastara con que
del modo que sea remitamos esas invitaciones para que el objetivo pueda darse
por cumplido, porque -tal como a estas alturas ya habréis deducido facilmen-

te— estamos una vez mas ante un objetivo de produccion.

Actividad 3

Recuperad la meta que en la
actividad 2 habéis estableci-
do para el caso 2 (briefing Cruz
Roja Juventud) y, de acuerdo
con esa meta especifica, resol-
ved las tres cuestiones siguien-
tes:

1) Formulad y redactad todos
los objetivos de impacto nece-
sarios para poder garantizar la
consecucién de la meta.

2) Categorizad cada uno de
los objetivos de impacto que
habéis propuesto indicando si
son cognitivos, afectivos o co-
nativos.

3) Formulad y redactad diez
objetivos de produccién para
el proyecto.
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6. Los publicos

Los publicos de un proyecto de relaciones publicas son aquellas personas o
colectivos a los que de algiin modo queremos influir a través de los mensajes
que les haremos llegar. Tal y como acabamos de ver en el apartado dedicado a
los objetivos, el tipo de influencia que podemos ejercer sobre ellos se circuns-
cribe tinicamente a tres ambitos (lo cual no es poca cosa): respecto a sus ideas,
respecto a sus actitudes y respecto a sus conductas o comportamientos.

Con todo, desterrad de vuestras cabezas la creencia de que los publicos son
seres inertes que estan ahi esperando a ser persuadidos por nuestras campafias
de relaciones publicas. Los colectivos que no se ven afectados por las cuestio-
nes que estamos promoviendo o aquellos que, aun viéndose afectados, consi-
deran que apenas tienen margen para reaccionar ante estas deben considerar-
se, en realidad, «<no publicos» o a lo sumo «publicos latentes», de acuerdo con
la teoria situacional de Grunig (Grunig y Hunt, 2007).

Por lo tanto, cuando penséis en los publicos de vuestros proyectos, es mejor
partir de la base de que son activos, de que tienen su propia agenday de que, en
caso de ser influenciables, no lo serdn inicamente por nosotros. Ademads, en el
entorno comunicativo actual —un ecosistema felizmente democratizado por la
eclosion de internet en general y de los social media en particular— esos publicos
tienen la capacidad de hacer oir su voz de forma masiva y global cuando asi
les conviene. No en vano, ese es un monopolio que los y las profesionales de
la comunicacién hemos perdido hace tiempo.

Por otro lado, cuando desarrollamos este elemento —-o ingrediente- dentro de
la planificacién estratégica de un proyecto de relaciones publicas —la receta—,
nos convendra ser lo mas especificos posibles. Aqui no nos ocuparemos de
todos los stakeholders o publicos estratégicos de nuestra organizacion (aquellos
que pueden influir en ella o ser influidos por ella). En este punto, incidiremos
Gnicamente en aquellos pablicos en los que necesitamos impactar (esto es,
hacerles llegar nuestros mensajes) para poder dar cumplimiento de los objeti-
vos asumidos en el proyecto.

Es cierto que, si antes de iniciar la planificacion hemos hecho los deberes de
modo adecuado, el mapa de los publicos de la organizacion a la que servimos
ya se habra trabajado con exhaustividad en la fase de investigacion. En tal
caso, ahora dispondremos de una base excelente para concentrarnos especi-
ficamente en los publicos que tienen un papel relevante en el proyecto que

nos ocupa.
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De hecho, la informacién que hayamos recabado sobre los publicos durante
la investigacion que siempre deberia preceder a la planificaciéon ya nos habra
aportado informacién clave a la hora de formular los objetivos. Es maés, si re-
corddis la estructura que hemos propuesto utilizar para redactar un objetivo
de impacto (qué hay que hacer + con qué publico + con qué finalidad), cons-
tataréis que, a partir del momento en el que se han definido adecuadamente
los objetivos, también quedan identificados los ptblicos del proyecto. Si con-
sideramos que el proyecto requiere influir en un publico no mencionado en
nuestros objetivos de impacto, no lo dudéis: los objetivos del proyecto estan

incompletos.

Lo que si que puede ocurrir es que un publico aludido en los objetivos acabe
siendo obviado cuando seguimos desarrollando el proyecto. Planificar es un
ejercicio de realismo que nos exige hacer aterrizar las necesidades comunica-
tivas y relacionales de nuestra organizacién en un terreno férrea y milimétri-
camente acotado por las limitaciones temporales y presupuestarias. Ello nos
obliga a menudo a priorizar unos publicos sobre otros y a acabar prescindien-
do de aquellos que no han de desempefiar un papel determinante en la con-

secucion de la meta.

Asi, puede darse el caso de que el impacto que queriamos generar sobre el con-
sumidor potencial acabe fidndose al impacto indirecto que puedan causar en
¢l los medios de comunicacién. O también a la inversa: puede que acabemos
apostando por un impacto directo en publicos amplios en lugar de vehicular
ese impacto a través de influencers. Priorizar los publicos —-o incluso jerarqui-
zarlos- forma parte de ese ejercicio de realismo requerido.

Por altimo, deberiamos quedarnos con la idea de que, cuando trabajamos es-
tratégicamente, los publicos deberian segmentarse al maximo. Cuanto mas es-
pecifico y diferenciado sea nuestro target, mas podremos afinar en la ideacién
de la estrategia 6ptima que nos permita provocar los efectos buscados. Tal y
como apunta la profesora Andréa Oliveira, son numerosos los estudiosos que:

«afirman que identificar grupos o colectivos especificos por medio de la segmentacion
resulta de gran utilidad para que los profesionales planifiquen y gestionen las relaciones
de manera estratégica entre dichos colectivos y las organizaciones, porque permite in-
vestigar y conocer a estos grupos de forma detallada» (Oliveira, 2018, pag. 109).

Durante mi trayectoria profesional, sobre todo he trabajado en agencias, pero
ocasionalmente también he estado en el lado del cliente y he tenido ocasiéon
de asesorarle precisamente en la contratacién de otras empresas consultoras.
Siempre que he ejercido este rol he sido inflexible en un punto: aquellas agen-
cias que emplean en sus propuestas expresiones como piiblico en general, la so-
ciedad, toda la ciudadania o similares son descartadas de manera fulminante.
Esas expresiones serian aceptables para una persona de la calle, pero cuando
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las usa un o una profesional de las relaciones publicas lo Gnico que evidencian
es que no se ha molestado en segmentar los ptiblicos del proyecto de la forma
debida.

A mayor segmentacion, por lo tanto, mas opciones de éxito para el proyecto.
Los limites (tampoco se trata de incurrir en una dispersion injustificada e im-
productiva), en todo caso, nos vienen dados por los mensajes y las técnicas.
Segmentar un publico en publicos diversos, cuando todos ellos han de recibir
exactamente el mismo mensaje vehiculado a través de la misma técnica, care-
ce de sentido. Si cambia el mensaje (aunque sea en sus matices) o cambia la

técnica con la que lo transmitiremos, la segmentacion es pertinente.

6.1. Tipologia

A la hora de categorizar los distintos publicos que pueden ser incluidos en
un proyecto, no vamos a inventar la rueda. Nos centraremos en la tradicional
distincion entre puablicos internos y pablicos externos, aunque, eso si, dare-
mos un par de vueltas adicionales a la cuestion para no quedarnos en la mera
obviedad.

Los publicos internos son los que estrictamente forman parte de la organiza-
cién (empresa, institucion o entidad del tipo que sea) desde un punto de vista
estructural. Dicho grosso modo, serian aquellas personas que la organizacion
tiene en némina, aunque la creciente diversidad de modalidades contractua-
les existentes podria comprometer esta generalizacion. En definitiva, estamos
hablando de la plantilla, del conjunto de trabajadores y trabajadoras, inclu-
yendo también al personal directivo.

Partiendo de esta identificaciéon de los publicos internos, la categorizacion de
los pablicos externos resulta a priori bastante simple. Son publicos externos
aquellos que, por exclusién, no pueden ser considerados internos. Esta cate-
goria incluye, por ejemplo, a clientes, consumidores, accionistas, proveedores,
activistas, competidores, reguladores, miembros de la comunidad local, perio-
distas e influencers, entre otros.

Hasta aqui, todo ficil en términos taxonoémicos. Sin embargo, la realidad tien-
de a ser un tanto mas compleja, de modo que ahora vamos a darle una primera

vuelta adicional al tema.

(Clasificariamos como publicos internos o como publicos externos a los socios
del Futbol Club Barcelona? ;Y a los voluntarios de Cruz Roja? ;Y a los conduc-
tores que trabajan para Uber? ;Y a los proveedores y las proveedoras que traba-
jan exclusivamente para nosotros? ;Y a los empleados y las empleadas de em-

presas subcontratadas que prestan sus servicios sistematicamente en nuestra
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sede corporativa y que raramente se relacionan con jefes y jefas o comparieros
y compafieras de su propia empresa? ;Y a aquel reducido grupo de accionistas
que tienen un control aplastantemente mayoritario sobre nuestra compariia?

Estrictamente, todos ellos serian publicos externos. No obstante, es evidente
que, si los tratamos como tal, la mayoria sentirian que no esta recibiendo el
trato adecuado (el trato que merecen) y algunos incluso podrian sentirse ofen-
didos.

Llegados a este punto, no esta de mas recordar de nuevo que las relaciones pa-
blicas deberian servir para establecer y consolidar vinculos positivos entre una
organizacion y sus publicos y que, por lo tanto, siempre deberiamos procurar
evitar que se conviertan en detonante del mal rollito. A todos esos publicos
que pese a no ser publicos internos debemos tratarlos como si lo fueran, so
pena de decepcionarlos o incluso de enojarlos, los denominaremos piiblicos
especiales. Aunque el término puede prestarse a confusion, la denominacion
especial no alude al eventual trato vip que puedan llegar a recibir dichos pt-
blicos, sino que alude mas bien al hecho de que son unos publicos muy ca-
racteristicos de determinadas organizaciones y que se vinculan a ellas de un

modo igualmente muy especifico.

Y dado que al inicio de este apartado hemos prometido darle una doble vuelta
al tema de los publicos y solo llevamos una ronda, aqui va la segunda: en el
marco de un proyecto estratégico, los pablicos internos y los pablicos externos
no tienen por qué ser excluyentes. Aunque de entrada pueda parecer contra-
dictorio, un proyecto de comunicacién interna puede vehicularse a través de
publicos externos y viceversa.

Vamos a evidenciarlo recuperando uno de los ejemplos de objetivo de impac-
to que hemos propuesto en el apartado dedicado a los objetivos: «Hacer saber
a toda la plantilla de la fabrica que no habrd mas despidos para que se sien-
tan fuertemente vinculados a la empresa». Cabe pensar que forma parte de
un proyecto de comunicacion interna puesto que el puablico al que apunta el
redactado del propio objetivo es la plantilla que trabaja en una factoria de la

compaifiia.

Sin embargo, si como suele ocurrir en estos casos la empresa arrastra un his-
torial de despidos sucesivos que se van encadenando, es probable que esta es-
trategia surta escaso efecto. En cambio, si nuestro director o directora gene-
ral concede una entrevista a un medio de comunicacién (pablico externo) y
en ella enfatiza dicho mensaje, el mensaje en cuestion acabara llegando igual-
mente a la plantilla -de modo indirecto—, pero con mayor credibilidad, dado
que a través de la figura del o la periodista toda la sociedad se convierte en

testigo del compromiso de cesar los despidos asumido por la empresa.

Publicos fronterizos

Ya en los afios setenta del siglo
pasado hubo autores que de-
tectaron esta especie de tierra
de nadie entre internos y ex-
ternos a la hora de clasificar a
los publicos. La categoria de
los «publicos ambivalentes»,
acufiada por el profesor, con-
sultor y funcionario de carre-
ra Jaime de Urzaiz y Ferndndez
del Castillo, en su libro Teoria
y técnica de las relaciones publi-
cas (1971), constituye un ante-
cedente directo de la categoria
«publicos especiales» aqui em-
pleada.

Reflexion

Podriamos plantearnos, pues,
llevar a cabo acciones dirigidas
exclusivamente a los publicos
internos, como por ejemplo
una asamblea en la que el o

la responsable de recursos hu-
manos transmita el mensaje de
que no habra mas despidos.
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Del mismo modo, si queremos transmitir a nuestros consumidores que los
productos que fabricamos y comercializamos a un precio sensiblemente supe-
rior a los precios de la competencia se elaboran con gran esmero y superan-
do con creces los estandares de calidad mas habituales en nuestro mercado,
podemos plantearnos el empleo de estrategias focalizadas en diversos publi-
cos externos (periodistas, influencers o directamente los potenciales consumi-
dores). Sin embargo, si la plantilla no refuerza ese mensaje con las personas de
su circulo de confianza -o si, a lo peor, incluso lo contradice-, es muy dificil
que dicho mensaje acabe cuajando realmente entre los publicos externos.

En consecuencia, aunque en principio estemos ante un proyecto de comu-
nicacion externa, puede resultar mas eficiente focalizarnos en concienciar a
nuestra plantilla de las bondades de los productos que fabricamos que intentar
convencer de ello a un o una periodista. Al fin y al cabo, ademas, si leo en
un diario que la calidad de los productos de la marca X es excepcionalmente
buena, pero mi cufiado —que trabaja en la empresa— me dice que no hay para
tanto y que todo es puro marketing, ;a quién voy a creer?

Por lo tanto, la idea es jugar siempre con las mejores cartas posibles sin dejar-
nos encorsetar por los apriorismos. De este modo, los publicos externos pue-
den tener cabida en un proyecto de comunicacién interna y los internos en

uno de comunicacién externa. Cuando la promiscuidad suma, es bienvenida.

6.2. Cuestion de confianza

Si de todas las cosas que necesitamos para tener alguna oportunidad de influir
en los publicos tuviéramos que quedarnos tnicamente con una, elegirfamos
sin dudarlo la confianza. Cuando no contamos con la confianza de los publi-
cos a los que de algin modo queremos impactar, el proyecto estd condenado
al fracaso.

En palabras del catedratico de Relaciones Publicas Jordi Xifra:

«La reputacion se nutre de confianza. La confianza, esto es, la esperanza firme que se
tiene de alguien o algo, reposa sobre la consistencia, sobre una solidez y una coherencia
duraderas» (Xifra, 2017, pag. 45).

En esta misma linea, segin la profesora y consultora estratégica Kathy Matilla:

«En la doctrina europea, el propoésito de las relaciones publicas es el establecimiento de
relaciones de confianza entre las organizaciones y los ptblicos» (Oliveira, 2018, pag. 71).

Aunque es comunmente aceptado que la confianza es un intangible, lo cierto
es que los estudiosos no han escatimado esfuerzos para intentar acotar el con-
cepto y, sobre todo, para hacerlo mensurable. De los resultados derivados de
esta linea de trabajo, nuestro favorito con diferencia es la denominada ecua-

cién de la confianza (EC) ideada por Maister, Green y Galford.
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Figura 1

Credibilidad + fiabilidad + intimidad

EC=
Orientacion a uno mismo

Fuente: Lalueza (2017b), basado en D. H. Maister; C. H. Green; R. M. Galford (2001).

The trusted advisor. Nueva York: The Free Press.

Como podéis apreciar, esta férmula tiene en consideracion cuatro factores: la
credibilidad, la fiabilidad, la intimidad (o proximidad) y la orientacién a uno

mismo. Mientras los tres primeros suman, el Gltimo divide.

Podemos definir la credibilidad como la cualidad de una persona/marca/or-
ganizacién que predispone a sus publicos a considerar verdaderos los mensa-
jes que emite. En consecuencia, nos movemos esencialmente en el terreno
cognitivo: a mayor conocimiento de esa persona/marca/organizacion, mayor
potencial de credibilidad (l6gicamente, siempre que no arrastre consigo un
historial de mentiras y falacias).

La fiabilidad, por su parte, es definida por el Diccionario de la lengua esparfio-
la como «Probabilidad de buen funcionamiento de algo». Estamos, pues, en
el terreno conativo, el terreno de las acciones y los comportamientos. Hacer
reiteradamente lo que se espera que hagas y hacerlo de acuerdo con las pro-

clamas lanzadas al respecto es lo que alimenta tu fiabilidad ante tus ptblicos.

Con la intimidad nos adentramos en el terreno afectivo, es decir, el terreno
de las emociones. Otorgar la confianza a alguien o a algo siempre tiene un
componente no racional, un componente de salto al vacio, de riesgo. Ese ries-
go solo serd asumido plenamente por nuestros ptblicos si tienen una certeza
de que podran mostrarse tal y como son, sin miedo a juicios ni reproches. So-
lo asi se atreveran a transparentar esa parte de si mismos que habitualmente
se reserva a los integrantes del circulo mas préximo. Sin este componente de

proximidad, de intimidad, resulta complicado construir confianza.

Por ultimo, la orientaciéon a uno mismo es la caracteristica que define a las
organizaciones que tienden a centrase mucho mads en si mismas que en sus
publicos. He ahi la razoén por la que este tltimo factor, a diferencia de los tres

anteriores, actia como divisor en la ecuacién.

Queda asi evidenciado que, si resultamos creibles, fiables y cercanos a nuestros
publicos, y a la vez conseguimos que nos perciban como una organizacion que
-lejos de ensimismarse- se preocupa sinceramente por ellos, gozaremos de su
confianza. Y eso es algo que puede determinar el éxito o fracaso de nuestro

proyecto:
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«La comunicacién contribuye a la creaciéon de relaciones de confianza entre una organi-
zacion y sus publicos, pero [...] la existencia de dichas relaciones de confianza contribuye
igualmente a propiciar que los proyectos comunicativos alcancen sus objetivos» (Lalue-
za, 2017b).

6.3. Identificacion de publicos aplicada al caso 1

Retomando el caso 1 (briefing Donmerca), estos son algunos de los publicos
que -sin ningdn dnimo de exhaustividad- podrian resultar relevantes para el

proyecto:

1) Consumidores potenciales en Cornella de Llobregat

Este seria el publico més obvio del proyecto. Dado que vamos a abrir un su-
permercado Donmerca en un municipio donde hasta ahora la cadena no te-
nia presencia, conseguir que los residentes en esta ciudad opten por hacer la
compra de alimentos en el nuevo establecimiento se nos presenta a todas luces

como una cuestion prioritaria.

2) Consumidores habituales de Donmerca en toda Espaiia

Si la que vamos a inaugurar fuera una tienda mads, los consumidores que no
residan o trabajen dentro de su area de influencia podrian seguir con sus vidas
felizmente, sin llegar a recibir noticia alguna sobre la inminente apertura. Sin
embargo, hemos detectado que se trata de la tienda namero 1.000 y, en con-
secuencia, vamos a plantear una estrategia que convierta esta cifra redonda y
emblematica en la excusa perfecta para reforzar en todo nuestro mercado la
percepcion de liderazgo basado en las ventajas que aportamos al consumidor.

3) 80.000 empleados y empleadas de Donmerca

El crecimiento y la consolidacién de una empresa siempre constituyen una
buena noticia para sus trabajadores y trabajadoras. Tratdindose como hemos
visto del establecimiento ntimero 1.000 de la cadena, no podemos dejar de
hacer participe del logro a toda la plantilla. Particularmente, porque Donmerca
se enorgullece del buen trato que brinda a sus empleados y no resultaria muy
coherente con estas proclamas obviarlos cuando la compafiia esta a punto de

alcanzar un auténtico hito.

4) Representantes del tejido asociativo del pequeiio comercio local

Trabajando sin perspectiva estratégica, podriamos obviar este publico y no po-
drian reprocharnoslo, dado que en el briefing ni siquiera lo menciona. Esta
es la razén por la que apostar por esa vision estratégica a menudo marca la
diferencia en nuestros proyectos. En el caso que nos ocupa, ignorar el peque-
filo comercio local podria tener consecuencias nefastas (protestas, llamadas al
boicot, percepcion negativa por parte de la ciudadania del municipio...). De-
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tectar esta amenaza y diseflar una estrategia que permita neutralizarla puede
aportar mas valor al proyecto que, por ejemplo, el mas lucido de los eventos
inaugurales.

5) Principales proveedores de Donmerca

A diferencia de lo que ocurria con el pequefio comercio local, el briefing del
caso 1 si alude a los proveedores de Donmerca. Por la informacién que nos
aporta el documento, podemos intuir que a dia de hoy no estaran particular-
mente felices con el trato que han recibido altimamente por parte de la em-
presa, dado que esta se ha dedicado con ahinco a recortar sus margenes. La
perspectiva estratégica nuevamente puede hacernos ver en la inauguracién
del establecimiento ntimero 1.000 de la cadena una magnifica oportunidad
para restafiar heridas en la relaciéon con este ptblico. Al fin y al cabo, nuestro
crecimiento los beneficia: cuando te reducen los margenes, la inica forma de
mantener el beneficio es incrementar volimenes, y cada nuevo supermercado

que ponemos en marcha contribuird a ello.

Actividad 4

A la luz de los elementos que
ya hemos ido desvelando so-
bre el caso 1 (briefing Donmar-
ca) y que os permitiran vislum-
brar la estrategia adoptada, in-
tentad completar el mapa de
publicos del proyecto afiadien-
do a los cinco publicos que a
modo de ejemplo ya hemos
propuesto todos los que consi-
deréis necesarios.

Actividad 5

Tras recuperar la meta que en
la actividad 2 habéis estableci-
do para el caso 2 (briefing Cruz
Roja Juventud) y los objetivos
que en la actividad 3 habéis
formulado para el mismo caso,
elaborad el mapa completo de
los publicos con los que ten-
dréis que trabajar en este pro-
yecto.
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7. Los mensajes

Los mensajes constituyen el contenido que queremos transmitir a los ptablicos
a través de nuestras acciones comunicativas. Son las ideas que queremos so-
meter a su consideracion para que, en un escenario 6ptimo, las tengan presen-
tes e incluso puedan llegar a condicionar algunas de sus actitudes o conductas.

Dentro de un proyecto de relaciones publicas, no desarrollamos los mensa-
jes en toda su extension, sino que sintetizaremos las ideas clave que los inte-
gran, de modo que, a partir de ese mensaje, luego pueda redactarse desde un
tuit hasta un discurso de media hora, pasando por una nota de prensa. Como
lo que aportamos en el proyecto es la esencia de lo que después acabaremos
comunicando, resulta crucial que los mensajes sean extremadamente claros,
muy directos y carentes de cualquier ambigiiedad. Un pequefio error en la
interpretacion de estos contenidos podria tener consecuencias catastroficas,
cuando sirvan de base para elaborar textos mas desarrollados y especificos du-

rante la ejecucion del proyecto que hemos planificado.

Recordad, por otra parte, que cuando elaboramos los mensajes atin no hemos
decidido qué técnicas emplearemos para transmitirlos. Por lo tanto, no ten-
dria sentido ir mas alla de las ideas clave ni desarrollarlas en un determinado
formato. Posteriormente, ya adaptaremos —o ya lo haran las personas respon-
sables de la ejecucion técnica del proyecto si esta labor no recae en nuestras
manos- los mensajes elaborados en funcién de cada una de las técnicas que
acabemos usando.

Cuando redactamos un mensaje, siempre deberiamos tener en mente al pa-
blico al que se dirige y buscar su implicacién. La peor respuesta que puede
generar un mensaje es un indiferente «jY a mi quél». Si no conseguimos que
el mensaje conecte con alguno de los intereses, preocupaciones o ilusiones del
publico, serd un mensaje fallido. La empatia es la mejor (cuando no la tnica)
férmula para llegar a entender lo que realmente motivara a un determinado
publico a regalarnos su atencién en un entorno tan comunicativamente satu-

rado como el actual.

Uno de los errores mas recurrentes a la hora de formular mensajes es, preci-
samente, el error de hacerlo desde nuestra propia perspectiva y con ninguna
empatia hacia nuestros publicos. Asi, si queremos provocar en el pablico P la
reaccion R, no serviran los mensajes del tipo «Necesito que tengas la reaccién
R», «Agradeceria que tuvieras la reaccién R» o «Deberias tener la reaccién R».
El pablico P no estd a nuestro servicio, ayudarnos no tiene por qué ser uno de
sus objetivos vitales y es perfectamente capaz de cuestionar todo aquello que

le sea presentado como una supuesta obligacion.
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De hecho, decirle al pablico lo que debe pensar/sentir/hacer no suele ser una
estrategia comunicativa efectiva, a no ser que vivamos en un régimen autori-
tario y ostentemos el poder (y aun asi no tendriamos el éxito garantizado). Lo
que hay que hacer es, primero, ponernos en la piel de ese publico y, después,
hacerle saber aquello que provocard en €l la reacciéon deseada.

No obstante, al adaptar nuestros mensajes a la sensibilidad especifica de cada
publico, deberiamos respetar siempre dos limites. El primero es que en rela-
ciones publicas la mentira no tiene -no deberia tener- cabida, de modo que
querer regalarle los oidos al target no nos da licencia para abandonar la fac-
tualidad. El segundo es la coherencia: en un mundo hiperconectado como el
que nos ha tocado en suerte, si transmitimos a diversos ptablicos versiones que
resultan incoherentes entre si, quedaremos en evidencia en menos de lo que

tardamos en deletrear la palabra credibilidad.

7.1. Lo que cuenta es la intencion

En nuestra vida cotidiana, cuando hablamos con alguien, podemos hacerlo
movidos por mil razones: para pasar el rato, para desahogarnos, por cortesia,
por compromiso, para evitar un silencio incémodo, para deleitarnos con nues-
tra propia voz... En un proyecto estratégico de relaciones publicas, en cambio,
el mensaje que transmitimos responde invariablemente a un Gnico motivo:

influir en los publicos que lo reciben.

Dicho asi, puede parecer que las relaciones publicas son una profesion terrible-
mente instrumentalizadora. Sin embargo, aqui el quid de la cuestién no reside
en que nos dediquemos a esta actividad. La clave es que la ejerzamos estraté-
gicamente, puesto que la perspectiva estratégica requiere, por definicién, que
todas nuestras acciones estén al servicio de una determinada finalidad. Como
somos comunicadores y comunicadoras, es nuestra actividad comunicativa la
que orientamos sistematicamente a la consecucién de objetivos y metas.

Por lo tanto, a la hora de formular un mensaje siempre deberemos tener pre-
sente qué es lo que esperamos obtener con este. El mensaje debe actuar como
palanca de cambio (o como pilar de refuerzo) para que nuestros puiblicos reac-

cionen del modo que mas convenga a nuestra estrategia.

Vamos a ejemplificarlo a partir de un documento que, en principio, no da pie
a demasiadas interpretaciones porque en esencia es una recopilacion de datos
estadisticos. Me refiero al balance de seguridad vial que elabora cada afo la
Direccion General de Trafico (DGT), un organismo dependiente del Ministerio
del Interior espafiol. En apariencia, no es mas que un -trdgico- recuento de
los accidentes y las victimas mortales registradas en las carreteras espafiolas
durante ese afio. Datos inapelables: no es informacién opinable; es la que es.
El efecto que provocara dicha informacién en los publicos que la reciben, no

obstante, puede ser completamente distinto, si destacamos uno u otro dato.
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Imaginemos que trabajamos en el Departamento de Relaciones Publicas de la
DGT y que, para dar cuenta del balance, decidimos enviar una nota de prensa
en la que se destaca el siguiente mensaje:

«Durante este afio, en las vias interurbanas se han producido 1.018 accidentes mortales
en los que han fallecido 1.126 personas».

El efecto es desolador. En tan solo un afio, e incluso excluyendo los sinies-
tros producidos en nucleos urbanos, se han registrado mas de mil accidentes
mortales y 1.126 vidas truncadas, con las consiguientes familias destrozadas,
a causa del trafico. Escalofriante.

Vamos a cambiar el enfoque y a intentar, buceando entre las cifras del balance,
aportar algin dato que mitigue la magnitud de la tragedia y resulte un tanto
mas esperanzador. Apostamos asi por destacar un mensaje diferente:

«Durante este aflo, en los accidentes producidos en vias interurbanas se han registrado
6 fallecidos menos que el afio anterior».

Sin duda, el consuelo es extremadamente liviano, dado que la disminuci6n de
victimas mortales es pequefia y, por supuesto, no quita que la actual cifra de
fallecidos siga siendo igualmente alarmante. Con todo, estamos propiciando
que la informacién transmitida se impregne de un halo de esperanza: parece
que, aunque sea poco, algo hemos mejorado.

Vamos a profundizar mas en esta linea esperanzadora buscando algan dato
adicional que la refuerce. Lo hallamos echando mano de balances pretéritos
que nos permiten destacar un mensaje mucho mas positivo:

«Este afio el namero de victimas en accidentes producidos en vias interurbanas desciende
por duodécimo afio consecutivo».

Que en el aflo analizado se produjeran seis muertes menos que en el anterior
es sin duda una buena noticia, pero la reduccién es tan pequefia que podria
ser considerada poco menos que anecdotica. Sin embargo, este nuevo mensaje
nos indica que la tendencia a la baja est4 totalmente consolidada, puesto que,
en los ultimos doce afnos, el nimero de victimas mortales se ha ido reduciendo
afio tras aflo sin excepcion. Asi, dentro del dramatismo inherente a la cuestién
que estamos abordando, parece razonable creer que hay cierto espacio para el

optimismo. Las cosas van a mejor de forma clara y fehaciente.

;Lo damos por bueno? No, ain podemos mejorarlo. En lugar de limitarnos a
manejar los datos de estos ultimos doce afios, decidimos ir mas alla. Nuestra
mirada se remontara al primer afio en que en Espafia se llevo a cabo un ba-
lance estadistico de esta naturaleza: 1960. Mediante este enfoque diacrénico,

seremos capaces de lanzar un mensaje infinitamente mas halagtiefio:

«La cifra de fallecidos en accidentes producidos en vias interurbanas durante este afio
representa el minimo histérico desde 1960».
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Si tenemos en cuenta que, en 1960, en Espaiia, el parque automovilistico era
de un millén de vehiculos mientras que en el afio analizado sobrepasaba los
31 millones, el dato comparativo resulta aiin mas prometedor. En 1960, con
un millén de vehiculos en circulacién, se registraron 1.300 fallecidos por acci-
dentes de trafico en vias interurbanas. En el afio que nos ocupa, con més de 31
millones vehiculos, las victimas mortales ocasionadas por este tipo de sinies-
tros se redujeron a 1.126. Entre ambos momentos, jamas se habia registrado
una cifra de victimas mortales tan baja como la de ese ultimo aflo, a pesar
de la tendencia claramente alcista, tanto por lo que se refiere al namero de
vehiculos en circulacién como en lo referido a la movilidad (desplazamientos

de largo recorrido).

Los datos son los que son y, por supuesto, no se trata de falsearlos. Sin embar-
go, cuando explicamos que «Durante este afio, en las vias interurbanas se han
producido 1.018 accidentes mortales en los que han fallecido 1.126 personas»,
la percepcion que generamos es totalmente negativa, sin paliativos. En cam-
bio, cuando afirmamos que «La cifra de fallecidos en accidentes producidos
en vias interurbanas durante este afio representa el minimo histérico desde
1960», generamos una percepcién esperanzadoramente positiva. Ambas afir-

maciones son igualmente ciertas, pero optar por una o por la otra no es baladi.

Si como Direccién General de Trafico nos proponemos evidenciar que esta-
mos llevando a cabo una labor encomiable para reducir la siniestralidad en las
carreteras espafiolas, por descontado el segundo mensaje nos ayudara a con-
seguirlo mucho mdés que el primero. ;Manipulacion? No, en absoluto. Seria
manipulacién ocultar que la cifra de fallecidos fue de 1.126 personas. No es
manipulacién poner este dato en perspectiva y resaltar que supone un mini-
mo historico.

Con todo, hasta ahora hemos dado por hecho que el Departamento de Rela-
ciones Publicas de la DGT asumia en este caso, como objetivo prioritario, el de
generar una percepcion positiva de la labor desemperfiada por este organismo.
Imaginemos, en cambio, que lo que persigue es por encima de todo concien-
ciar a los automovilistas de que la siniestralidad sigue siendo inasumiblemente
alta y de que -lejos de bajar la guardia— lo que deben hacer es extremar las
precauciones y las medidas de seguridad.

En tal caso, el escenario comunicativo variaria de forma sustancial y, conse-
cuentemente, los mensajes que mejor contribuirian a alcanzar este objetivo
alternativo también deberian variar para resultar eficaces. En este nuevo esce-
nario, resultaria mucho mas adecuado poner énfasis en el primer mensaje que
hemos comentado: «Durante este afio, en las vias interurbanas se han produ-

cido 1.018 accidentes mortales en los que han fallecido 1.126 personas».

Vamos a ir un poco mas allé todavia. Hasta ahora, nos hemos limitado a cons-
tatar como la DGT podria optar por enfatizar uno u otro mensaje en funcién

de los objetivos que persiga. Sin embargo, otras entidades podrian tener igual-
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mente interés en la difusiéon de alguno de los datos que integran el balance
de seguridad vial como instrumento para propiciar el cumplimiento de sus
propios objetivos. En tal caso, con toda probabilidad destacarian aspectos dis-
tintos a los que hemos considerado hasta el momento.

Imaginemos, por ejemplo, que una Administracién autonémica considera que
la inversién realizada en su territorio por el Gobierno central en materia de in-
fraestructuras viarias es insuficiente. El Gobierno autonémico puede marcarse
como objetivo persuadir a la opinién publica de que el incremento de dicha
inversion deberia tener caracter prioritario. Y para conseguirlo, no le vendria

mal enfatizar mensajes como éste:

«Este afio, en las vias interurbanas de Catalufia murieron 32 personas mas que el aflo
anterior a causa de los accidentes de trafico».

Veamos un ejemplo més. Ahora ya no trabajamos para la DGT ni para el Go-
bierno de la Generalitat de Catalufia. Ahora estamos al servicio de la Asocia-
cién Espafiola de Fabricantes de Automoéviles y Camiones (Anfac) y nuestro
objetivo es que la Administraciéon publica reactive decididamente el afiorado
Plan PIVE (Programa de Incentivos al Vehiculo Eficiente). Recordemos que es-
te tipo de planes implican subvenciones para la adquisicién de automoviles,
cuando se acompaifian de la baja definitiva de un vehiculo de mas de diez afios
de antigiiedad, y que dichas subvenciones suelen traducirse en un sustancial
incremento de las ventas. Para propiciar la consecucion del objetivo de la An-
fac, el mensaje que mas nos convendria destacar entre toda la informacion
contenida en el balance de seguridad vial del afio analizado podria ser bastan-
te parecido a este:

«Este afio, la antigliedad media de los vehiculos implicados en accidentes mortales ha
continuado aumentando: supera los 11 en los turismos y se acerca a los 10 en las moto-
cicletas».

Una campafia de lobbismo que persiga generar un contexto favorable a las ayu-
das para adquirir vehiculos nuevos haria bien en transmitir este mensaje, por
ejemplo, a los medios de comunicacion. Al fin y al cabo, evidenciar que los
vehiculos més afiejos son también los mds proclives a la siniestralidad consti-
tuye un excelente argumento para conseguir que los poderes publicos incen-
tiven la renovacién del parque automovilistico a través de programas como el
antiguo Plan Renove, el mencionado Plan PIVE o, en cierto modo, el Plan MO-
VEA (Plan de impulso a la movilidad con vehiculos de energias alternativas).

Se hace evidente, pues, que modelar nuestros mensajes con una u otra infor-
macioén no es un acto casual, sino que es totalmente causal, es decir, responde
-0 deberia responder- siempre a un motivo. Todos los datos que hemos em-
pleado para desarrollar este ejemplo son datos reales y han sido extraidos de la
misma fuente documental: el Balance seguridad vial 2015 (hemos renunciado a
emplear el balance de 2020 por la distorsion que conllevan las restricciones de
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movilidad derivadas de la pandemia de la COVID-19). Sin embargo, poniendo
el énfasis en un determinado dato, conseguimos generar una percepcion del
fenébmeno que nos ocupa totalmente distinta o incluso antitética.

Pero las opciones posibles no finalizan aqui. El documento que hemos utiliza-
do como fuente recoge las estadisticas de los accidentes mortales de acuerdo
con el denominado balance provisional. En este balance se incluyen tnicamen-
te los accidentes producidos en vias interurbanas que han ocasionado victi-
mas mortales en el acto o durante las 24 horas inmediatamente posteriores al
siniestro. Si por el motivo que fuera no nos interesara destacar ninguno de los
datos incluidos en dicho balance, siempre podriamos recurrir al balance defi-
nitivo, que tiene en cuenta las estadisticas referentes a los accidentes mortales
producidos tanto en vias urbanas como interurbanas y que incluye también a
las personas que han fallecido en el transcurso de los 30 dias posteriores al ac-
cidente. Manejando estos otros datos, se abriria ante nosotros un nuevo uni-
verso de posibilidades a la hora de formular y divulgar mensajes alternativos
que casaran con los objetivos y las metas que persigue nuestra organizacion

en cada momento.

Es importante tener en cuenta que como base para este ejemplo hemos selec-
cionado, con toda intencién, una materia prima integrada por datos estadisti-
cos, incontestables, objetivos. Si incluso con esta tipologia de datos los enfo-
ques que podemos adoptar son casi infinitamente diversos, imaginad qué va-
riedad de mensajes no podremos formular, al servicio siempre de los objetivos
mas variopintos, cuando partimos de una informacién mucho mas maleable.

En el mundo real, ademas, nada nos obliga a limitarnos a una determinada
fuente informativa. No partimos de unos datos especificos y vemos a posterio-
ri qué partido podemos sacarles en funcién de nuestros intereses. Hacemos
justamente lo contrario: en funcién de nuestros intereses, buscamos los datos
que pueden favorecer el posicionamiento que defendemos entre el inmenso
caudal informativo que nos rodea. Las nicas dos restricciones asumidas son
que todo aquello que transmitamos debe ser cierto y ha de ser relevante para
los publicos a los que vamos a remitirselo.

7.2. Elaboracion de mensajes aplicada al caso 1

Una vez mas, retomaremos el caso 1 (briefing Donmerca) para evidenciar como
podemos elaborar mensajes ideados especificamente para favorecer el cumpli-
miento de los objetivos asumidos por el proyecto. En concreto, nos focaliza-
remos en uno de los objetivos de impacto que, a modo de ejemplo, hemos
formulado en el apartado 5, dedicado a los objetivos:

«Convencer a todos los representantes de las asociaciones de pequefios comerciantes de
Cornella de Llobregat de que la presencia de Donmerca aporta ventajas al municipio,
para evitar reacciones negativas a la apertura del nuevo establecimiento».
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En cierto modo, puede parecer que el propio objetivo ya explicita cudl es el
mensaje que debemos transmitir al pequefio comercio local: la presencia de
Donmerca en Cornelld de Llobregat aporta ventajas al municipio. Sin embar-
go, apostar por esta opcion simplista constituiria un craso error.

De entrada, porque es un mensaje excesivamente vago. Si me siento seriamen-
te amenazado, no me tranquilizaran las promesas genéricas, sino que querré
conocer las ventajas concretas que supuestamente me aportara la presencia de

Donmerca en mi ciudad.

Pero, ademas, la alusion a las ventajas de las que se beneficiara el municipio
evidenciaria que no he hecho el esfuerzo de ponerme en la piel del pablico
al que quiero convencer, que en este caso son los y las representantes del pe-
quefio comercio local. De todos los beneficios que Donmerca pueda aportar a
Cornelld, tendré que focalizarme en aquellos que tengan un impacto directo
en este sector, dado que los otros no marcaran la diferencia para este puablico.

En consecuencia, resultarian potencialmente mas efectivos los mensajes que
formularamos teniendo en cuenta ambas consideraciones. A continuacién se

aportan algunos ejemplos.

Primer ejemplo de mensaje para el caso 1

En las zonas donde se instala un supermercado Donmerca, el transito de personas se in-
crementa un 22 % en menos de medio afio, lo cual revierte positivamente en la actividad
comercial de todos los establecimientos que se ubican en las proximidades.

Segundo ejemplo de mensaje para el caso 1

La posibilidad de disponer del aparcamiento gratuito que ofrece Donmerca atraera a per-
sonas que ya habian desistido de hacer sus compras en el nicleo urbano. Una vez alli y
gracias a la comodidad que les aporta el hecho de haberse desplazado en vehiculo priva-
do, muchas de estas personas pueden aprovechar para consumir en comercios de la zona
y no limitardn sus compras Gnicamente a Donmerca.

Tercer ejemplo de mensaje para el caso 1

Dado que el solar que ocupa el nuevo establecimiento estaba destinado a albergar un
equipamiento comercial, resulta ventajoso para las tiendas de proximidad que se trate
de un Donmerca, dado que esta cadena no emplea politicas comerciales agresivas (no
hace ofertas, no hace publicidad) y mantiene en sus lineales un nimero muy limitado
de referencias. En este sentido, puede ser considerada una oferta mas complementaria
que excluyente.
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Por supuesto, ganarnos la confianza del comercio local no es una cosa que
vayamos a ser capaces de hacer de un dia para otro por mas afinados que sean
nuestros mensajes. Requerira tiempo. De momento, sin embargo, solo con que
consigamos neutralizar la amenaza de que los pequefios comerciantes de la
zona se planten ante el nuevo supermercado con pancartas y consignas de
protesta el dia de la inauguracién, ya habremos prestado un valioso servicio
a Donmerca.

Actividad 6

Recuperad la meta que en la
actividad 2 habéis estableci-
do para el caso 2 (briefing Cruz
Roja Juventud), los objetivos
que en la actividad 3 habéis
formulado para el mismo caso
y también el mapa de publicos
elaborado en la actividad 5.
Partiendo de todo este trabajo
previo, redactad ahora cinco
mensajes pensados cada uno
de ellos para ser transmitidos
especificamente a un determi-
nado publico, en pos del cum-
plimiento de un determinado
objetivo.
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8. Las técnicas

Las técnicas son los instrumentos comunicativos que empleamos para hacer
que un mensaje llegue al ptublico que debe recibirlo: una nota de prensa, un
video difundido en TikTok, un discurso pronunciado en un evento, el evento
en si, la presencia en una feria, un folleto corporativo, la participacién en un

debate televisivo, etc.

En un sentido mas genérico, hay autores que consideran también técnicas de
relaciones publicas todas las herramientas que empleamos los profesionales
del &mbito, aunque no tengan una finalidad especificamente comunicativa en
si mismas. Desde esta perspectiva, un argumentario también es considerado
una técnica, aunque no lo empleemos para comunicar directamente sino que,
en todo caso, nos sirve para nutrir de contenido otros instrumentos comuni-
cativos. Del mismo modo, podemos considerar que el clipping (recopilacién
de apariciones mediaticas) también es una técnica aunque, mas estrictamente,

deberiamos catalogarlo como una herramienta de evaluacion.

No obstante, a la hora de planificar un proyecto de relaciones publicas nos
interesara focalizar este ingrediente de la receta de manera especifica en los
instrumentos comunicativos, dado que este enfoque nos permitira cerrar la
secuencia «publicos-mensajes-técnicas» con la decisiéon de qué técnicas voy a
emplear para transmitir los mensajes a los ptblicos. En este sentido, las técni-
cas vendrian a ser algo asi como la caja de herramientas que tengo a mi dis-
posicién para -mediante la sabia eleccién de la méas adecuada- asegurar que
el mensaje llega al target.

Si nos permitis la analogia armamentistica, pensamos que la siguiente imagen
nos ayudara a diferenciar el concepto de técnicas de relaciones puiblicas en un
sentido estricto (instrumentos comunicativos) del concepto méas genérico que

alude a cualquier herramienta usada en la profesion.
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Figura 2
|
il
Argumentario Nota de prensa Clipping
(herramienta (instrumento (herramienta
auxiliar) comunicativo) de evaluacion)

Fuente: elaboracion propia.

Uno de los debates mas interesantes de la didactica de las relaciones publicas
consiste en dilucidar si es més conveniente que el alumnado de esta disciplina
aprenda antes las técnicas y después la estrategia o a la inversa. En mi caso,
habiendo impartido docencia en universidades que han optado por uno u otro
itinerario, y tras haber participado incluso en la creacién de diversos planes
de estudios, he llegado a la poco concluyente conclusién de que cada una de
estas dos alternativas presenta sus ventajas y sus inconvenientes. Ensefiar las
técnicas antes que la estrategia parece una invitacion a empezar a utilizarlas sin
visién estratégica. Pero, a su vez, diseflar una estrategia sin conocer las técnicas

con las que puedo contar puede constituir una misién bastante imposible.

En cualquier caso, desde el punto de vista estratégico, los principales aspectos
que debemos tener en cuenta a la hora de elegir una determinada técnica son
los tres siguientes:

1) Efectividad

Si la técnica elegida no nos garantiza el impacto en el ptiblico al que queremos
dirigirnos, no ha sido una buena eleccién. Cuando necesito llegar, por ejem-
plo, al target adolescente, enviar una nota de prensa a El Pais no es la mejor
alternativa, dada la escasa penetracién que la prensa escrita tiene en este pu-
blico. La Organizacién Mundial de la Salud (OMS) sabia muy bien lo que hacia
cuando, coincidiendo con la primera oleada de la pandemia de la COVID-19,
activé una cuenta en TikTok pese al cardcter frivolo e inane que se atribuye
generalmente a esta app.

2) Coherencia

Al explicar la receta de la planificacion estratégica, ya avanzamos que las téc-
nicas no podian ser elegidas antes de haber formulado los mensajes porque
debian guardar una estricta coherencia respecto a estos. Convocar una cum-

bre mundial para combatir el cambio climatico puede ser una buena estrate-
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gia para evidenciar que esta cuestiébn nos preocupa, pero si se prevé que para
participar en esta se desplacen en avién nutridas delegaciones provenientes
de decenas de paises, nuestro mensaje no llegara a los ptublicos con la nitidez
debida a causa del creciente auge del movimiento flygskam (el activismo que
—por conciencia ecolégica— promueve el sentimiento de vergiienza por el he-
cho de volar en avién). No en vano, se estima que un avién contamina veinte

veces mas que un tren.

3) Creatividad

Siun periodista recibe a diario decenas o incluso centenares de notas de prensa,
es porque esta técnica sigue siendo hasta cierto punto efectiva. Sin embargo,
no nos engafiemos: la mayor parte de los mensajes de correo electronico que
contienen esas notas de prensa no llegaran a ser ni siquiera abiertos. Si un
periodista se propusiera abrirlos todos, aunque sea para echarles un vistazo (ya
no digo leerlos o contestarlos), probablemente no podria hacer otra cosa en
todo el dia. En un entorno en el que captar la atencién de nuestros publicos
constituye todo un reto por la sobreabundancia de estimulos comunicativos
a la que estamos sometidos, la creatividad de nuestras técnicas es el factor que

puede marcar la diferencia.

De todos modos, la creatividad en el uso de las técnicas de relaciones publicas
no implica tener que reinventar la rueda cada semana. Muchas veces basta con
darle un pequerio giro a técnicas que ya estdn mas que rodadas. El desfile, por
ejemplo, es una técnica archiconocida en el negocio de la moda, pero cuando
Rosa Clara pone a un modelo masculino muy andrégino (posteriormente se
convertiria en modelo trans) desfilando con un vestido de novia, pese a ser
este un mercado muy tradicional, consigue una cobertura mediatica especta-
cular. Y el sampling (entrega de muestras gratuitas) es una de las técnicas de
marketing mas viejas que existen, pero cuando Samsung regala un nuevo mo-
delo de smartphone a todo el pasaje de un vuelo Madrid-A Coruiia a bordo y
a mitad de trayecto, erradica cualquier reticencia que pueda existir sobre la
seguridad de ese movil, cuyo modelo anterior habia llegado a ser vetado en
cabina por la propension que tenian sus baterias a calentarse en exceso e in-

cluso a incendiarse.

8.1. Tipologia

A la hora de clasificar las técnicas de relaciones puablicas existentes, es decir, a
la hora de poner un poco de orden en esa «caja de herramientas» que tenemos
a nuestra disposicion como profesionales del &mbito, conviven habitualmente
diversos criterios. El mas empleado es el que alude a los ptablicos destinatarios
de esas técnicas, que suele distinguir entre técnicas dirigidas a pablicos inter-

nos y técnicas dirigidas a publicos externos, lo que a menudo implica con-
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templar también una categoria de «técnicas transversales» para dar cobertura
a aquellas que no se dirigen especificamente a determinados publicos. Sobre
esta altima categoria, Xifra apunta que:

«su clasificacién ya no se corresponde claramente con un publico determinado, sino
que son de aplicacion en el desarrollo de relaciones entre la organizacion y todos sus
publicos» (Xifra, 2017, pag. 191).

Otra clasificacién con cierto predicamento (Xifra y Lalueza, 2009; Xifra, 2017)
es la que distingue entre técnicas controladas y técnicas no controladas. Las
primeras nos permiten controlar todo el proceso hasta que el mensaje llega
al puablico final. En las segundas, dependemos de terceros. Publicar un post
en nuestra cuenta corporativa de Instagram es una técnica controlada. Enviar
unos zapatos a un o una instagramer con la intencién de que los luzca en uno
de sus posts es una técnica no controlada (a menos que se trate de una cola-
boracién remunerada, en cuyo caso retomaremos el control siempre que con-
tractualmente hayamos pactado al milimetro las condiciones en las que se lle-
vara a cabo).

En general, todas las técnicas de media relations (relaciones con los medios de
comunicacién y, por extensién, con otros prescriptores como los y las influen-
cers que se prodigan en los social media) suelen ser técnicas no controladas.
Tanto periodistas como influencers actdan como intermediarios, lo cual hace
mas incierta la llegada a buen puerto de nuestros mensajes, pero, en contra-
partida, incrementan su credibilidad. Y, como ya sabemos ahora, la credibili-

dad es uno de los componentes clave de la confianza.

Desde el punto de vista estratégico, no obstante, la clasificacién que resulta
mas atil y sugerente es la que diferencia entre técnicas y tacticas:

«Las técnicas definen la manera en que (los procesos a través de los cuales) el profesional
de las relaciones publicas enfocard el tema, como gestionara la transmision de los men-
sajes a los publicos objetivo de la estrategia. Es decir, el como hacerlo.

Las tacticas se corresponden con iniciativas concretas a través de las cuales el profesional
de las relaciones publicas gestiona los problemas y oportunidades espontaneos y sortea
los obstaculos. Es decir, el como hacerlo en un momento dado en funcién de las circuns-
tancias inmediatas» (Xifra y Lalueza, 2009, pags. 28-29).

Aun recuerdo una ocasion en la que estuve implicado en el evento inaugu-
ral de una tienda emblematica en el no menos emblemético paseo de Gracia
barcelonés. Soy tan poco futbolero que, en el momento de fijar la fecha para
el evento, no cai en la cuenta de que -segiin cémo evolucionara el Barca en
la Champions League de aquel afio- ese dia podia coincidir con su participa-
cién en una semifinal del campeonato. La ley de Murphy funcioné a pleno
rendimiento y, efectivamente, evento y partido acabaron coincidiendo en dia
y hora.

En la confrontacién de agendas, la inauguracién de la tienda tenia todas las
de perder, pero todo estaba ya organizado y los proveedores implicados con-
tratados, de modo que no habia margen para cambiar la fecha. La ocurrencia
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de instalar pantallas gigantes por toda la tienda e informar a las personas in-
vitadas de que podrian seguir a su equipo en buena compaiiia y copa en mano
desde la flagship store nos permiti6 reconducir la situacién y salvar el tipo, pero
estuvimos cerca del abismo.

El evento en si era la técnica elegida para dar a conocer la nueva tienda a los
publicos. La instalacién de pantallas gigantes y su pertinente notificacion fue
la tactica que tuvimos que improvisar para salir del paso ante un imprevisto
ocasionado justamente por eso: por una falta de prevision.

Asi, cuanto mas hayamos afinado en la seleccién y preparacion de las técnicas,
menos probable serd que tengamos que recurrir a las tacticas. Pero como no
todo en este mundo es tan facil de prever como la fecha de una competicién
deportiva oficial (mea culpa), siempre debemos estar preparados para hacer
frente a situaciones inesperadas que trastoquen nuestros planes. De hecho,
los mejores estrategas ya contemplan en su plan original posibles escenarios
alternativos (planes B, planes C, etc.) para minimizar la improvisacion, incluso

cuando las cosas no salen como esperabamos.

8.2. Seleccion de técnicas aplicada al caso 1

La seleccién de la principal técnica que emplearemos en el caso 1 (briefing
Donmerca) ya nos viene dada por el propio briefing, que incluye el encargo
de organizar un acto inaugural que cuente con la participacion del presidente
de la compaiiia y la asistencia de las autoridades municipales y de la prensa.
Logicamente, nuestra creatividad y el presupuesto disponible condicionaran
en gran medida la naturaleza del evento que acabemos organizando.

Los eventos son una técnica de relaciones publicas, un modo de hacer que
determinados mensajes lleguen (no necesariamente de forma verbalizada) a
determinados publicos. Sin embargo, hay eventos tan complejos y sofisticados
que en si mismos ya constituyen un proyecto de relaciones publicas e inclu-
yen, a su vez, diversas técnicas con un papel subsidiario: save-the-date, invita-
cién, nota de prensa «pre», nota de prensa «post», photocall, promociéon via
redes sociales, elaboracién de un videocomunicado, etc. En el caso que nos
ocupa, mas alla del evento y sus técnicas satélite, parece conveniente emplear
otras técnicas, si asumimos algunos de los objetivos que no se explicitan en el

briefing pero que, desde una perspectiva estratégica, no deberiamos obviar.
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Asi, si nos proponemos apaciguar al receloso pequefio comercio local, no pa-
rece prudente fiarlo todo al evento, sino que llevar a cabo reuniones previas
con los representantes de su tejido asociativo puede resultar muy conveniente.
Del mismo modo, si queremos que los empleados se sientan realmente impli-
cados en el hito que supone haber llegado al establecimiento ntimero 1.000,
deberemos idear alguna técnica ad hoc de comunicaciéon interna, dado que es
del todo improbable que el evento presencial pueda acogerlos a todos (por su

dispersion geografica y porque son casi 80.000).

Actividad 7

Recuperad ahora la meta que
en la actividad 2 habéis esta-
blecido para el caso 2 (briefing
Cruz Roja Juventud), los obje-
tivos que en la actividad 3 ha-
béis formulado para el mismo
caso y también el mapa de pu-
blicos elaborado en la activi-
dad 5 y los mensajes redacta-
dos en la actividad 6. Con to-
do este bagaje, idead y desa-
rrollad brevemente cinco téc-
nicas de relaciones publicas
que resulten éptimas para ha-
cer llegar los mensajes del pro-
yecto a su target.
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9. La temporalizacion

Una vez que ya hemos seleccionado o ideado las técnicas que emplearemos en
el proyecto, las utilizaremos como base para planear acciones, que es lo que
en definitiva acabaremos temporalizando. Asi, si por ejemplo hemos optado
por emplear la técnica nota de prensa, esta técnica puede generar al menos

tres acciones:
1) Redaccion de la nota de prensa.
2) Envio de la nota de prensa.

3) Seguimiento de la nota de prensa para maximizar sus opciones de publica-

cion.

Para llevar a cabo cada una de estas acciones elegiremos el momento 6ptimo,
teniendo en cuenta la duracién global del proyecto y las demés acciones que
prevemos realizar. Si en lugar de enviar una nota de prensa hemos decidido en-
viar varias, haremos la misma operacion para cada de una de ellas. Y, ademas,

repetiremos el proceso con cada una de las técnicas incluidas en el proyecto.

Asi entendida, la temporalizacion tiene una funcién esencialmente organiza-
tiva. Tenemos que hacer un montén de cosas y nos conviene tener claro en
qué momento nos ocuparemos de cada una.

Sin embargo, la funciéon que aqui mas nos interesa es —como no podia ser
de otro modo- la funcién estratégica. Hay acciones que, una vez realizadas,
nos facilitaran las cosas de cara a la consecucién de otros hitos. Del mismo
modo, hay hitos que practicamente serd imposible alcanzar si antes no hemos
realizado las acciones que esperamos que actien como facilitadores. Esta es la

jerarquizacién que mas nos interesara tener en cuenta a la hora de calendarizar.

Imaginemos que tenemos que persuadir de algo a la ciudadania de un muni- Actividad 8

cipio de 50.000 habitantes que, de entrada, se posiciona de forma muy ma-
Temporalizad las acciones que

yoritaria en contra de nuestros planteamientos. Convencer a todos ellos y to- consideréis necesario llevar a
das ellas en bloque partiendo de esta oposicion frontal puede suponer un reto cabo para ejecutar el proyec-

to vinculado al caso 1 (briefing
inasumible. Si antes persuadimos a las personas de que inicialmente tienen un Donmerca).

posicionamiento mas neutro (previsiblemente mas faciles de convencer) y a

quienes actdan como lideres de opinién en esa comunidad (cuya influencia
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puede ser determinante), nos lo estaremos poniendo un poco mas facil a la Actividad 9

hora de intentar revertir la opinién de la mayoria. Es por ello que —estratégi-
Temporalizad las acciones que

camente- nos interesara priorizar las acciones dirigidas a persuadir a estos dos consideréis necesario llevar a

publicos especificos antes de impulsar cualquier acciéon orientada a conseguir cabo para ejecutar el proyec-
to vinculado al caso 2 (briefing
al apoyo de la mayoria. Cruz Roja Juventud) emplean-

do un diagrama de Gantt.
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10. El1 presupuesto

Cada una de las acciones que hemos decidido llevar a cabo puede tener un
coste asociado. Asi, la organizaciéon de un evento puede implicar —ademas del
eventual alquiler de un espacio- la contratacién de catering, de un maestro o
maestra de ceremonias, de un servicio de seguridad, de azafatos y azafatas, de
una empresa de decoracion, de una agencia de famoseo, de un o una D] y en
definitiva, ya que hablamos de musica, de un casi interminable all that jazz.

La asignacion de una cantidad econ6mica a cada una de esas partidas que
supondran gasto es lo que denominamos el presupuesto lineal. Para un pro-
fesional inexperto, preparar un presupuesto lineal puede ser percibido como
una tarea muy ardua dado que carecera de referentes orientativos a la hora de
saber cuanto puede costa cada cosa. Sin embargo, averiguarlo es tan facil como
pedir presupuesto a unos cuantos proveedores del ambito del que se trate. De
hecho, para los profesionales mas rodados sigue siendo una buena idea pedir
presupuestos en lugar de calcular a ojo a partir de su experiencia a menos que

estén dispuestos a asumir el riesgo de pillarse los dedos.

La parte realmente dificil consiste en conseguir que la suma de las diferentes
partidas que constituyen el presupuesto lineal no supere el presupuesto glo-
bal, que es la cantidad total que tenemos asignada al proyecto. De hecho, lo
mas frecuente es que la cosa no cuadre y que debamos ajustar por algtn lado.

En este sentido, estas son las principales opciones que tenemos para llevar a
cabo ajustes cuando detectamos que la suma del presupuesto lineal sobrepasa
el presupuesto global asignado:

1) Solicitar un incremento del presupuesto global. La respuesta casi siempre

es un «no», pero nada perdemos por intentarlo.
2) Prescindir de las partidas que no marcan la diferencia.

3) Buscar proveedores mas baratos para las partidas de las que no podemos

prescindir.

4) Negociar con los proveedores inicialmente previstos una rebaja del impor-
te presupuestado (si trabajamos habitualmente con los mismos proveedores,
es mas probable que se muestren receptivos a aceptar esta opciéon, dado que

preferirdn reducir sus margenes a arriesgarse a perder un buen cliente).

5) Explorar opciones alternativas, como por ejemplo las acciones de intercam-
bio: una empresa de catering me ofrece sus servicios a precio de coste porque

le interesa darse a conocer entre el publico que asistird a mi evento; una emi-


https://dictionary.cambridge.org/dictionary/english/and-all-that-jazz
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sora de radio promociona gratuitamente un espectaculo en antena a cambio
de entradas para sortear entre sus oyentes; un influencer acepta colaborar con
la oenegé para la que hemos disefiado un proyecto a cambio del lavado de
imagen que ello le reportara...

Si ninguna de estas opciones funciona o si, en cualquier caso, no bastan para Actividad 10

cuadrar los nameros (incluso aportando por nuestra parte la maxima creativi-
Realizad un presupuesto lineal

dad para que no falten las ideas econ6micas pero resultonas), tal vez deberia- estimativo para el proyecto

mos rendirnos. Al fin y al cabo, el presupuesto también debe servirnos para vinculado al caso 2 (briefing
Cruz Roja Juventud) aseguran-

evitar embarcarnos en proyectos que carecen de viabilidad. doos de no exceder el presu-

puesto global de 30.000 eu-
ros.
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