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El libro Evaluacion de las campanas de comuni-
cacion estratégica en redes sociales estd integrado
en la coleccién «Relaciones Publicas y Comuni-
cacién Organizacional» de Comunicacién Social
Ediciones y Publicaciones.

La transformacién digital ha modificado profundamente
la manera en que las organizaciones gestionan su comu-
nicacién estratégica y relaciones publicas. En este nuevo
entorno, marcado por la hiperconectividad y la abundan-
cia de datos, resulta imprescindible implementar sistemas
eficaces de medicién y evaluacién que permitan justificar
decisiones, optimizar procesos y demostrar el valor de las
acciones comunicativas.

Este libro surge como respuesta a la creciente necesidad de
marcos conceptuales y herramientas pricticas que orien-
ten a los profesionales de la comunicacién en la mediciény
evaluacion de sus estrategias, especialmente en el contexto
de las redes sociales online. A lo largo de sus capitulos se
abordan desde los fundamentos teéricos de la comunica-
cién estratégica en entornos digitales, hasta los principales
modelos de evaluacién aplicables al sector. Su contenido
proporciona no solo una comprensién profunda del rol
estratégico de la comunicacién, sino también pautas con-
cretas para su aplicacién en la préctica diaria.

En definitiva, Evaluacién de las camparias de comuni-
cacion estratégica en redes sociales se presenta como un
recurso clave para los profesionales que buscan fortale-
cer su labor en el dmbito de las relaciones publicas y la
comunicacién organizacional, permitiéndoles afrontar
los desafios actuales con mayor rigor, eficacia y orienta-
cién a resultados.
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1.

Las relaciones ptiblicas desde
una perspectiva publico-organizativa
y directiva

A la hora de medir y evaluar las relaciones publicas, la prime-
ra decision critica a la que nos enfrentamos es la de definir las
relaciones publicas en si y entender su papel en las organizacio-
nes. Esta es una tarea dificil ya que, aunque el concepto de Re-
laciones Publicas es antiguo, no adquiere importancia como tal
hasta mediados del siglo XIX e inicios del siglo XX. Es por ello
que, en el dmbito académico, las investigaciones que se refieren
de manera concreta a las Relaciones Publicas son de reciente
nacimiento, aunque en la préctica se hayan ejercido actividades
relacionadas desde hace mucho mds tiempo. Se produce, enton-
ces, la paradoja de que las relaciones puablicas son una disciplina
al mismo tiempo joven y antigua. Y esto no sélo en su vertiente
préctica, sino también en la tedrica, ya que ahora comienza a ser
reconocido por la academia que con anterioridad a lo conside-
rado habria existido literatura sobre relaciones publicas, aunque
estas no fuesen denominadas como tal, o no estuvieran consi-
deradas estrictamente como tal.

Otro de los principales problemas para la construccién de un
cuerpo teérico maduro en relaciones publicas ha sido el de la
ausencia de diversidad en la literatura existente, que ha hecho
mids dificil atn la adopcién de una conceptualizacién de las
relaciones publicas critica y de relevancia. Los modelos globales
que imponen una hegemonia no reflejan una diversidad acorde
con la realidad (Gregory y Halff, 2013).

A este respecto, Sisco, Collins y Zoch (2011) demostraron
que los articulos académicos en relaciones publicas atin no tie-
nen un enfoque en la investigacion y la construccion de teoria,
por lo que no puede concluirse que las relaciones publicas sean
una disciplina madura. Los resultados sugerian que la mayoria

13



ISBN: 978-84-10176-11-9
Evaluacion de las campanas de comunicacion estratégica en redes sociales
Coleccién: Relaciones Pablicas y Comunicacién Organizacional, 3

de los articulos se dedican a expandir o explicar la teoria ya
existente, en lugar de proponer nueva teorfa.

Un tercer problema ha sido la baja interrelacién e influen-
cia mutua entre la teorfa y la prictica en relaciones publicas.
Autores como Watson y Noble (2014: 2) hacen hincapié en el
valor de los procesos cientificos para las personas profesionales
en este campo, si bien también es necesario reconocer el desco-
nocimiento por parte de la academia de las preocupaciones y
problemas reales de estas personas profesionales, que a menudo
se tratan de manera excesivamente sesgada ¢ incompleta en las
investigaciones.

Estos y otros problemas, unidos a la naturaleza multifacética
de las relaciones publicas (Xifra, 2006), han provocado que el
concepto presente un alto grado de complejidad y controversia
desde sus inicios hasta hoy. Asi las cosas, resulta inabarcable re-
coger todas las definiciones y perspectivas existentes, al mismo
tiempo que se hace necesario delimitar un marco conceptual
concreto desde el que poder abordar la evaluacién.

En las préximas lineas, trataremos de ofrecer una sintesis de
las principales aportaciones al concepto de relaciones puablicas
desde una perspectiva puiblico-organizacional y directiva, que
servird como marco para entender esa evaluacion.

1.1. Las relaciones piiblicas como funcion piiblico-organizativa

La conceptualizacién de las relaciones publicas como fun-
cién organizacional ha evolucionado a lo largo del tiempo en
la medida en la que la sociedad ha reclamado aportaciones mds
profesionalizadas, rigurosas y objetivables.

Una de las definiciones que mds se suele citar en los libros y
articulos sobre relaciones publicas es la propuesta por Harlow
(1976), ya que fue una de las primeras definiciones que incluia
la mayoria de los conceptos contempordneos de las relaciones
publicas. El autor norteamericano recopilé en 1976 todas las
definiciones existentes de relaciones publicas hasta la fecha, ob-
teniendo un resultado de 472 definiciones diferentes. Harlow,
identific6 los elementos comunes y los integré para formar una
tnica definicién:
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Public relations is a distinctive management function which
helps establish and maintain lines of communication, under-
standing, acceptance and co-operation between an organization
and its publics; involves the management of problems or is-
sues; helps management to keep informed on, and responsive
to, public opinion; defines and emphasizes the responsibility
of management to serve the public interest; helps management
keep abreast of, and effectively utilize, change; serving as an ear-
ly warning system to help anticipate trends; and uses research
and ethical communication techniques as its principal tools

(Harlow, 1976: 36).

Botan y Taylor (2004) realizaron una revision de la investiga-
cién y la teoria en relaciones publicas existente, y concluyeron
que ésta ha evolucionado de una perspectiva funcional a una
cocreacional. La perspectiva funcional, dominante durante los
primeros afios de la profesion, percibe tanto a los publicos como
ala organizacién como el medio o la herramienta para conseguir
los objetivos organizacionales, y pone el énfasis en las técnicas
y la produccién de mensajes (p. 651), encaminados a objetivos
persuasivos de modificacién de las percepciones, actitudes y
comportamientos de los publicos, y a la mejora o consolidacién
de la imagen y reputacion organizacionales.! Por el contrario, la
perspectiva cocreacional advierte de la existencia de una interde-
pendencia entre las organizaciones y su entorno, y entiende a los
publicos como cocreadores de la comunicacion, y, por ende, de
significados, interpretaciones y objetivos (p. 652).

La teorfa cocreacional dominante durante décadas ha sido
la de la zeoria de la excelencia (Cutlip, Center y Broom, 1994)
o modelo simétrico de relaciones publicas de James E. Grunig
(1992), que establecia que la meta de las relaciones publicas son
las relaciones de mutuo entendimiento entre una organizacién

! Los conceptos de «imagen» y «reputaciény, de acuerdo con Caprio-

tti (2009), pueden ser entendidos como el esquema mental que los
publicos tienen sobre la organizacién, formado por un conjunto de
atributos que los publicos utilizan para identificarla y diferenciarla de
otras. Este esquema mental es el resultado de un proceso de adquisi-
cién de conocimiento realizado por parte de los individuos acerca de
la organizacién a partir de una amplia gama de fuentes, no solo de las
informaciones emitidas por la organizaci6n.

Enlace de adquisicién de la Monografia: 15
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y sus publicos (Cutlip, Center y Broom, 1994; Grunig y Hunt,
1984). Estos autores, al igual que otros, utilizaban la Teoria de
Sistemas para explicar este fenémeno, ilustrando a las organi-
zaciones como sistemas, y a las relaciones publicas como sub-
sistema de apoyo a la alta direccién y al resto de subsistemas de
la organizacién (Grunig y Hunt, 1984, pp. 8-9). En los tltimos
anos, también se observa una corriente que extiende la teoria de
las relaciones publicas desde el modelo de simetria a la orienta-
cién dialégica (Kent y Taylor, 1998).

Sin embargo, algunos autores como Ruler y Ver¢i¢ (2002),
han defendido que esta vision de las relaciones publicas como
subsistema de la organizacién no refleja la naturaleza de las re-
laciones publicas, entendidas como funcién no sélo de la orga-
nizacién, sino también de la esfera publica. El concepto impli-
cito en todas las definiciones de relaciones publicas, por tanto,
serfan los publicos o la esfera publica:

What distinguishes the public relations manager when he sits
down at a table with other managers is that he brings to the ta-
ble a special concern for broader societal issues and approaches
to any problem with a concern for implications of organiza-
tional behavior towards and in the public sphere. It is precisely
this concern that is implicit in definitions of public relations as
«relationships management» and as «communication manage-
ment,» in both «<image management» and «reputation manage-
ment,» and is fundamental for the understanding of some of
the fundamental concepts like «stakeholders», «public(s)» and
«activists» (Verci¢ et al., 2001: 382).

En esta misma linea, Xifra (2014) apunta que muchas defini-
ciones no tienen en cuenta que la influencia entre actores tradi-
cionales —organizaciones— e individuos —cualquier publico
estratégico—, es mutua, por lo que éstos no deben ser vistos
como meros receptores. Asf, «la idea de influencia mutua es mu-
cho mds dindmica, y no es finalista como ocurre con el concep-
to —tan celebrado, por cierto, pero tan utdpico a la vez— de
consentimiento mutuo, que es mds estatico» (p. 33).

Como contrapunto a la teorfa de sistemas, con la evolucién
tecnoldgica, social y cultural, han aparecido nuevas perspecti-
vas tedricas para entender las relaciones publicas, con un acen-
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to mds critico, social y cultural. Dos de las primeras voces de
la teorfa critica de las relaciones publicas, UEtang y Pieczka
(2006), afirman que el modelo simétrico promulgado por la
Teoria de la Excelencia, que defiende el consenso y el compro-
miso como principios centrales de las relaciones publicas, sim-
plifica en exceso la complejidad de los procesos comunicativos,
en los que raramente ocurre un verdadero balance de intereses,
privilegiando los intereses de los grupos dominantes de la socie-
dad —generalmente, empresas y gobiernos.

La perspectiva postmodernista de las relaciones publicas tam-
bién apunta que la diversidad y complejidad social hacen que
para las organizaciones sea muy dificil, sino imposible, practicar
una simetria real. Por lo tanto, el modelo bidireccional simétri-
co, el didlogo o la coorientacién ofrecen una teoria inspiradora
a nivel macro-organizacional, pero a nivel de implementacién
no ayuda a resolver las discrepancias de poder (Holtzhausen,
2000). En este sentido, el postmodernismo considera que los
desequilibrios de poder, el disentimiento, la variabilidad o la
fragmentacién son una parte integral de la sociedad (Holtzhau-
sen, 2000; Boyd y Vanslette, 2009).

Esta perspectiva ofrece una oportunidad para criticar el rol
del profesional de las relaciones publicas como cémplice del
mantenimiento de las estructuras de poder y el control social,
y cuestiona que las relaciones publicas deban ser meramente
definidas como una funcién organizacional o con un énfasis
central en las organizaciones, abriendo la puerta a las personas
profesionales de las relaciones publicas a actuar como activistas
(Holtzhausen y Voto, 2002; Berger, 2005).

Para Macnamara (2016a), sin embargo, esta perspectiva resul-
ta dificilmente practicable en la mayoria de las corporaciones y
organizaciones, ya que las pricticas de las relaciones publicas han
estado mayoritariamente centradas en servir los intereses de éstas
y no los de los publicos. A este respecto, Macnamara apunta a
la literatura sobre medicién y evaluacién, que tradicionalmente
ha defendido que, en la prictica, las relaciones publicas se llevan
a cabo principalmente para alcanzar los objetivos de la organi-
zacién y sus intereses empresariales. En este mismo sentido, el
propio Berger (2005) argumenta que, aunque el profesional de
las relaciones publicas tenga acceso a la ctpula directiva, no im-
plica que quiera o vaya a ser capaz de hacer lo «correcto» (p. 24).

Enlace de adquisicién de la Monografia: 17
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Berger (2005), a través de una investigacion cualitativa, de-
mostré que la toma de decisiones organizacionales no es racio-
nal y légica, sino mds bien confusa y fragmentada. De especial
interés es la critica que realiza al concepto de «coalicién domi-
nante» en la teoria de las relaciones publicas, y la reivindicacién
de la existencia de multiples coaliciones dominantes.

Paralelamente, Macnamara (2016a) propone aplicar la Teo-
ria de los Puntos de Vista («Standpoint theory», en inglés) a
las relaciones publicas, alegando que, al contrario de lo que ha
defendido el «paradigma dominante» de las relaciones publicas,
los/las practicantes de las relaciones putblicas no son capaces de
mantener un papel de intermediacién entre publicos y organi-
zacién, porque no son capaces de reconocer, entender y repre-
sentar los intereses y necesidades de los publicos, especialmente
de aquellos grupos minoritarios y marginados por los centros
de poder. La Teoria de los Puntos de Vista sirve, entonces, para
reivindicar la importancia del pensamiento critico y de un cam-
bio de mentalidad.

La conjuncién de estas suposiciones, que entienden las rela-
ciones publicas como una funcién publico-organizativa enfoca-
da no tnicamente en el logro de los objetivos de comunicacién
centrados en la organizacién, sino también en la co-creacion
y reciprocidad con los publicos, resultan fundamentales para
guiar la manera en la que se desarrolla la evaluacién. Asi las
cosas, entendemos que las redes sociales y su evaluacion no son
una mera extensién de la comunicacién organizacional que
busca su explotacién econémica, sino también una herramienta
para co-crear la realidad, desde una perspectiva normativa de
las relaciones publicas.

Finalmente, y antes de proseguir, es necesario advertir que, a
efectos précticos, a lo largo del presente libro se utilizan con el
mismo sentido los términos «relaciones pablicas» y «comunica-
cién». Dada la amplitud de ambos términos, esto no significa
que exista unanimidad entre las diferentes perspectivas y auto-
res existentes, si no que aqui se consideran de forma intercam-

biable.
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1.2. Las relaciones piiblicas como funcion directiva y estratégica

Tal y como se explicaba previamente, las relaciones publicas
no solo se encargan de gestionar la comunicacién de una or-
ganizacién con sus publicos, sino que también actGan como
érgano consultivo de la alta direccidn, ya que ésta necesita in-
formacién para poder tomar decisiones. Este empoderamiento
de las relaciones publicas estd presente en la mayor parte de la
literatura contempordnea (¢j. Grunig y Hunt, 1984: 6; Cutlip,
Center y Broom, 1994: 3; White y Dozier, 1992: 91-93), y apa-
rece muy bien expresado por Wilcox, Ault y Agee (1998) en la
siguiente definicidn:

[...] las Relaciones Publicas constituyen un proceso que implica
muchas cuestiones sutiles y de gran alcance. Incluyen la inves-
tigacién y el andlisis, la creacién de una politica, la programa-
cién, comunicacién y retroalimentacién de muchos publicos.
Sus profesionales actiian a dos niveles distintos: como asesores
de sus clientes o de la alta direccién de una organizacién, y
como técnicos que producen y divulgan mensajes en maltiples
canales de comunicacién (Wilcox, Ault y Agee, 1998: 4).

De acuerdo con esta concepcion, el profesional de las relacio-
nes publicas debe formar parte o tener acceso directo a la parte
mis alta de la direccién en el organigrama de la organizacién.
Ademis, la participacién del profesional de las relaciones pu-
blicas en la coalicién dominante o ctpula directiva mejora el
estatus de la profesidn y permite a las personas profesionales
ayudar a las organizaciones a resolver problemas y ser social-
mente mds responsables (Grunig, 1992; Grunig y Hunt, 1984;
Dozier, Grunig y Grunig, 1995).

Tal y como afirma Marca Frances (2011: 35), si las relaciones
publicas deben ser entendidas desde una dimensién directiva,
es posible deducir qué valor les otorgan las organizaciones ob-
servando qué lugar ocupan los responsables de relaciones pu-
blicas en el organigrama, de quién dependen, a quién rinden
cuentas, qué tareas desempefian y cémo participan en la toma
de decisiones estratégicas de la organizacién.

En el caso especifico de Espana, en los dltimos afnos ha ga-
nado importancia la figura del «dircom» como rol gerencial en-

Enlace de adquisicién de la Monografia: 19
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cargado de la funcién de comunicacion y relaciones publicas en
las organizaciones (Dircom, s.f)), asi como los departamentos
de comunicacién y relaciones publicas, que han recibido una
amplia variedad de denominaciones y han sido objeto de distin-
tas interpretaciones (Almansa Martinez, 2005, 2011; Matilla,
Compte Pujol y Oliveira dos Santos, 2018).

No obstante, la academia en relaciones publicas ha coinci-
dido de manera mayoritaria en sefalar que el departamento
de comunicacién y relaciones publicas es «una estructura or-
ganizada, con dependencia directa de la alta direccién, que
coordina y cohesiona todas las acciones de comunicacién (in-
ternas y externas) para crear, mantener o mejorar la imagen de
la organizacién ante todos sus publicos» (Almansa Martinez,
2005: 123). Asi, el dircom seria la figura responsable de definir
la estrategia de comunicacién de la organizacién, y la encargada
de gestionar las relaciones con los publicos externos e internos,
si bien en coordinacién con otros departamentos como el de
recursos humanos o marketing (Dircom, s.f.).

Este cardcter transversal del departamento de comunica-
cién y relaciones publicas conlleva la colaboracién directa con
otros departamentos de la organizacién, lo que no implica una
subordinacién jerdrquica hacia los mismos, debido el cardcter
directivo de la funcién de relaciones pablicas anteriormente ar-
gumentado (Aced, 2013). En cualquier caso, no se puede ob-
viar que aspectos como la crisis econémica o la multiplicidad y
complejidad de los canales de comunicacién disponibles en la
actualidad para las organizaciones, han contribuido a la difu-
sion de las lineas entre dreas tradicionalmente separadas como
las relaciones publicas, el marketing o los recursos humanos
(¢j. Estanyol, 2012; Estanyol y Lalueza, 2014; Gesualdi, 2019),
impulsando la ampliacién de funciones de cada una y también
la superposicién entre ellas (Bachmann, 2019).

Asi las cosas, algunos autores han defendido la necesidad de
una mayor coherencia y consistencia en las comunicaciones
(¢j. Endaltseva, 2015), y se ha sugerido el concepto de comu-
nicacién integrada (ej. Smith, 2012; Niemann-Struweg, 2014;
Endaltseva, 2015) para describir la coordinacién y coherencia
de estrategias entre departamentos y/o funciones organizacio-
nales que tradicionalmente han estado separadas, como comu-
nicacién y relaciones publicas y marketing, esperando como
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resultado una imagen y reputacién organizativas mds fuertes
y consolidadas.

Con todo ello, la relevancia de la comunicacidn estratégica en
la gestién empresarial se refleja de manera clara en la realidad
de las empresas espafiolas: el 49,2% de los dircom en Espafa
se sitda en la direccién de comunicacién, y el 26,1% en la di-
reccién general o corporativa, reduciendo, ademds, de manera
progresiva la dependencia de la direccién de Marketing (10,2%)
(DIRCOM, 2022). Estas cifras indican la evolucién de una
tendencia que ya se venia apuntando en estudios anteriores. En
el caso de Europa, también se ha indicado la consolidacién de la
direccién de comunicacién como drea de influencia consultiva
y ¢jecutiva (Zerfass et al., 2023).

La necesidad de habilidades estratégicas para los directores de
comunicacién estd cada vez mds clara. Valgan algunos informes
para demostrar tal afirmacién. El Estado de la Comunicacién
en Espana 21-22, elaborado por DIRCOM (2022), afirma que
algunas de las competencias mds demandadas en los tltimos
afos para los dircoms son los conocimientos y habilidades per-
sonales en gestién y direccidn, a las que se suman las competen-
cias de negocio, datos y tecnologia. Ademds, el estudio indica
que el 20,1% de las personas profesionales encuestadas tiene un
posgrado en Direccién de Empresas-MBA. Adicionalmente,
ya en 2017, el Global Communication Report, elaborado por la
USC Annenberg School for Communication and Journalism
(2017), afirma que el pensamiento estratégico era por primera
vez mds importante para las personas profesionales de la comu-
nicacién que la habilidad de escribir.

Nos encontramos, en conclusién, ante responsables de la
comunicacién cada vez mejor preparados, no solamente en el
dmbito de la comunicacién sino también de la gestién empre-
sarial, lo que permite relacionar directamente la direccién de
comunicacién con el mdximo nivel jerdrquico de las empresas.

1.3. Las relaciones piiblicas como proceso de planificacion
estratégica

Habiendo examinado las relaciones publicas dentro del con-
texto pablico-organizacional y reconocida su funcién directiva
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y estratégica en las organizaciones, es posible considerar ahora
las relaciones publicas como un proceso de planificacién es-
tratégica.

Desde la perspectiva directiva y estratégica de las relaciones
publicas, la funcién de relaciones publicas es entendida como
un subsistema dentro del sistema organizacional, que tiene una
razén de ser o una meta, materializada a través de la visién y
mision. Los objetivos serfan metas mds cercanas y medibles para
llegar a esa vision y misién. Asi pues, la funcién de relaciones
publicas, como subsistema dentro del sistema organizacional,
serd eficaz siempre y cuando las actividades de comunicacion
logren obtener los objetivos de comunicacién, y cuando estos a
su vez estén conectados a la visién, mision, valores, estrategias
y objetivos de la organizacién (Castillo, 2010; Volk y Zerfass,
2018).

La Asociaciéon de Directivos de Comunicacién también se-
fiala que los procesos de planificacion estratégica de comuni-
cacién corporativa deben estar al amparo del Plan Estratégico
Corporativo y contribuir activamente a los objetivos generales y
de negocio (DIRCOM, s.f., p. 11). Los datos del sector indican
resultados en la misma linea: la alineacién de la gestion de la
comunicacién con la estrategia general de la organizacién ha
sido y continuard siendo hasta 2025 una de las principales pre-
ocupaciones de los profesionales de la comunicacién en Europa
(Zerfass et al., 2023: 8).

A este respecto, es importante notar que las relaciones publi-
cas son una funcién que persigue un propdsito, y estd dirigi-
da por unos objetivos, disefiados para producir consecuencias
tanto en el entorno externo como en la propia organizacién
(Broom y Dozier, 1990: 14). En este mismo sentido, la asocia-
cién DIRCOM apunta a la necesidad de que los directores de
comunicacion sean estrategas, lo que implica que deben anti-
ciparse de manera preventiva al futuro, y, al mismo tiempo,
gestionar proactivamente el presente (DIRCOM,, s.f.: 12-13).

Para poder hablar de relaciones publicas desde una perspectiva
estratégica, la planificacién estratégica constituye un elemento
indispensable (Xifra, 2014). De hecho, un programa o campa-
fia de relaciones publicas solo puede considerarse como estraté-
gico cuando es proactivo, planificado, persigue un propdsito y
contribuye a los objetivos de la organizacién (Gregory, 2014).
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Matilla (2007), por su parte, llega incluso a afirmar que «sin
planificacién no pueden llevarse a cabo las actividades de Rela-
ciones Publicas» (p. 256), por lo que representaria una funcién
bésica de la direccién de la comunicacién en las organizaciones.

Respecto al concepto de «planificacién, las diferentes defini-
ciones existentes en el campo de las relaciones publicas suelen
implicar la obtencién de unos objetivos y el establecimiento de
una serie de estrategias y tdcticas para lograr alcanzar esos ob-
jetivos. Matilla (2007), por ejemplo, define la «planificacién»
como:

[...] un conjunto de acciones orientadas al logro de un resulta-
do claramente definido, siempre y cuando se posea un alto ni-
vel de certidumbre sobre la situacién en que éstas van a llevarse
a cabo, y un elevado control de los factores que permitirdn que
se alcance el resultado perseguido (Matilla, 2007: 15).

La autora afirma que, aunque los conceptos de «planificacién»
y «programacién» se utilizan a menudo de manera intercambia-
ble, se refieren a actividades completamente diferentes, siendo
que la programacion «consistird Gnica y exclusivamente en la
confeccién del calendario de las tareas» (Matilla, 2007: 255).

Broom y Dozier (1990), por su parte, definen la planificacién
estratégica de la siguiente manera: «is deciding where you want
to be in the future (the goal) and how to get there (the strat-
egies). It sets the organization’s direction proactively, avoiding
«drift» and routine repetition of activities» (p. 23). Wilcox,
Cameron y Xifra (2012), defienden que «la planificacién de un
programa de relaciones publicas establece lo que hay que hacer,
por qué y como llevarlo a cabo» (p. 155). Asi pues, la planifica-
cién consiste en prever el futuro, mediante el desarrollo de un
plan pormenorizado y calendarizado de estrategias, tdcticas y
operativas a implementar, asignando funciones y tareas a los
recursos humanos involucrados (Di Génova, 2016: 111).

La planificacién se vincula en la mayoria de los manuales
con la perspectiva de la direccidn por objetivos (en inglés, Ma-
nagement by objetives, MBO), que puede aplicarse tanto a una
accién concreta de relaciones publicas, como puede ser una
nota de prensa, como a un programa completo de relaciones
publicas.
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Respecto al concepto de «objetivos», algunos autores dife-
rencian entre «metas» o «fines» («goal», en inglés) y «objetivos»
(«objectives», en inglés), mientras que otros los consideran de
manera indistinta. Para Pilas (2005), por ejemplo, una meta
(goal) es «el resultado general esperado de la campana» (p. 75),
mientras que los objetivos son «productos especificos que se
emplean ticticamente para obtener ciertos resultados». Watson
y Noble (2014), sin embargo, consideran que la diferencia en-
tre las metas (goals) y los objetivos (objectives), es que las metas
son declaraciones generales y abstractas basadas en la misién y
visién de la organizacién, no pudiendo ser directamente testea-
das, mientras que los objetivos son declaraciones claras, especi-
ficas y medibles, derivadas de las metas, por lo que la obtencién
de un objetivo deberfa contribuir a alcanzar una meta (p. 124).
De acuerdo con los autores, tanto las metas como los objetivos
hacen referencia a los resultados que se pretenden obtener, y no
a los procedimientos para obtenerlos (p. 124). Stacks y Bowen
(2013), por su parte, consideran ambos términos —metas y ob-
jetivos— como sinénimos, y los definen como:

The explicit statement of intentions that supports a commu-
nication strategy and includes an intended audience/receiv-
er, a proposed measurable cognitive, affective or connotative
outcome (or desired level of change in that audience), and a
specific timeframe for that change to occur (Stacks y Bowen,

2013: 13).

Relacionado con el concepto de planificacion estratégica,
conviene asimismo definir cudl es la diferencia entre una cam-
pafia, un programa y una estrategia. En cuanto al concepto de
«campana» de relaciones piiblicas, que tiende a utilizarse como
sinénimo de «programar, la mayorifa de definiciones coinciden
en que se trata de la planificacién de una serie de estrategias y
tdcticas dirigidas a unos publicos clave durante un periodo de
tiempo concreto, para la obtencién de unos objetivos previa-
mente determinados, en relacién a una situacién o problema
que atafie a la organizacién (ej. Mofhitt, 2005: 110; Stacks y
Bowen, 2013: 3; Gregory, 2014: 149; Xifra, 2014: 123).

Gregory (2014), por ejemplo, define el concepto de cam-
pana de relaciones publicas como «a planned set of public re-
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lations activities, normally over a limited period of time and
with specific objectives addressing a particular issue and in-
volving an identified group» (p. 149). Una definicién muy
similar es la aportada por Xifra (2014), que utiliza como siné-
nimos los términos «campafia», «plan» y «programa» de rela-
ciones publicas:

[...] un conjunto de acciones o de proyectos de comunicacién
para iniciar la estrategia de intervencién sobre un publico con-
creto, habitualmente para resolver un problema. Consiste en la
estructuracion tedrica, secuencial y ordenada de los diferentes
componentes de las actividades comunicativas a realizar, con
vistas a alcanzar el objetivo o los objetivos relacionales, comu-
nicativos y conductuales previstos (Xifra, 2014: 123).

Stacks y Bowen (2013), también utilizan como sinénimos los
términos «campafa» y «programay, e incluyen en su definicién
de manera explicita el concepto de evaluacién: «The planning,
execution, and evaluation of a public relations plan of action
aimed at solving a problem or taking advantage of an oppor-
tunity» (p 3)

Anne Gregory (2014), por su parte, diferencia de manera
muy vaga los términos «campafna» y «programan, en tanto que
la Ginica diferencia que puede identificarse en su definicién de
«programay respecto a la anterior de «campafia» es la referente
al plazo temporal, que seria mds extendido, y los objetivos que
se persiguen, mds complejos: «ongoing, planned activities over
an extended period of time that call for continuing relations-
hips with groups of publics and stakeholders, often including
complex and interlinked objectives» (p. 149).

Matilla (2007: 262), citando a Mintzberg y Quinn (1991),
diferencia entre «plan» y «programa», estableciendo que los
«planes desembocan en programas especificos, entendidos
como la secuencia, paso a paso, de las acciones necesarias
para cumplir los objetivos y ejecutar los planes previos». Por
lo tanto, el plan funcionaria como paraguas del programa o
programas.

Respecto al concepro de «estrategiar, Matilla (2007) lo define
como «una forma de conocimiento encaminada a la basqueda
de la forma mds adecuada de satisfacer unos objetivos, a través
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de la utilizacién de unos medios» (p. 15). Xifra (2014), por su
parte, lo define como «orientacién» o «enfoque» para solucionar
un problema o mejorar una situacién:

[...] es una orientacién de intervencién o un enfoque de accién
para una problemdtica a resolver o para un proyecto particu-
lar por realizar. Asi pues, cada proyecto de relaciones pablicas
exige su propia estrategia de comunicacién [...] la campafia de
relaciones publicas presenta una serie de instrumentos de co-
municacién, mientras que una estrategia propone una Unica
orientacién global como solucién para solventar un problema o
mejorar una situacién (Xifra, 2014: 123).

Desde una perspectiva critica, LEtang (2009: 60-61), citan-
do a Pettigrew, Thomas y Whittington (2002: 11-12), define
«estrategia» como «un pensamiento intencionado y racional-
mente deliberado para guiar la accién, la cual es claramente
interesada», y apunta que el término puede ser utilizado para
disfrazar el poder y la politica, en tanto que la estrategia nunca
es neutra.

Si la estrategia estd dirigida al cumplimiento de unos obje-
tivos y a la solucién o mejora de un problema o situacién, a
través de un procedimiento y unas técnicas determinadas, ésta,
implica, por lo tanto, una planificacién.

Existen numerosos beneficios de planificar los programas o
campanas de relaciones publicas. El proceso de planificacion
constituye un instrumento que ayuda a aumentar la eficacia
de las actividades de relaciones publicas, propiciando, a su vez,
la racionalizacién de los recursos disponibles y focalizando el
esfuerzo en aquellas tareas que son prioritarias (Matilla, 2007;
Gregory, 2014). También promueve una vision estratégica a lar-
go plazo, preparando a la organizacién para el cambio y ayu-
ddndola a gestionar de manera proactiva riesgos que pudieran
acontecer en un futuro (Gregory, 2014). Consecuentemente,
también apuntan a la importancia de una planificacién detalla-
da y profesional para que los/las profesionales de las relaciones
publicas obtengan la aceptacion de su trabajo e ideas.

Respecto al proceso de planificacion estratégica, la gran mayo-
ria de los manuales de relaciones publicas senalan a la existencia
de una serie de fases lineales que consideran tareas similares (ej.
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Smith, 2009, 2013; Gregory, 2010, 2014; CIPR, 2011a; Xifra,
2014): se comienza con una investigacién formativa de la si-
tuacién de partida que permitird realizar un diagndstico de esa
situacién, para a continuacién establecer unos objetivos (ideal-
mente, SMART, esto es, especificos, medibles, alcanzables, re-
levantes y para un limite de tiempo determinado), que deberdn
obtenerse a través de un planteamiento estratégico y tictico,
que habrd de controlarse en su consecucién, y evaluarse al final
del proceso para comprobar que los objetivos propuestos se han
cumplido.

Asi pues, las relaciones publicas son una funcién directiva
que ayuda a las organizaciones a conseguir sus objetivos, a tra-
vés de un proceso de investigacion, planificacion, ejecucion y
evaluacién (Xifra, 2014: 122). Con todo ello, no hay que olvi-
dar que la planificacién estratégica no estd destinada a ser una
camisa de fuerza, ni tampoco garantiza el éxito (Gregory, 2010:
44). Constituye una gufa o ayuda para un trabajo eficaz, sujeta
a cambios en los casos en los que se considere necesario.

—Investigacién y diagndstico: La primera fase de investiga-
cidn, corresponde al andlisis y diagnéstico de la situacién. Esta
es una de las fases mds importantes dentro del proceso estraté-
gico de las relaciones publicas, ya que de ella depende, en gran
manera, el éxito del planteamiento estratégico y tdctico que se
elaborard mds adelante. Muchos de los datos necesarios para
realizar el anilisis pueden encontrarse en fuentes de informa-
cién secundarias, por ejemplo, documentos internos, websites,
reportes anuales, estudios de opinién publicados, estudios de
audiencias de medios, bases de datos estadisticos, legislacion
vigente, etc. En otras ocasiones, serdn necesarias técnicas de
investigacién que aporten datos primarios generados a medi-
da: dindmicas de grupos, entrevistas personales, cuestionarios,
andlisis de contenido (por ejemplo, para realizar c/ipping de me-
dios o tomar el pulso de lo que se dice a través de redes sociales),
etc. Esta informacién primaria y secundaria sirve para identi-
ficar aspectos tales como qué problemas de relaciones publicas
deben resolverse, qué tareas comunicativas se pueden derivar
del andlisis del problema, o qué condiciones internas y externas
a la organizacién existen. Una de las herramientas mds utiliza-
das para realizar el diagnéstico de la situacién es el denominado
DAFO (esto es, debilidades, amenazas, fortalezas y oportuni-
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dades), que constituye un punto de partida para la posterior
toma de decisiones estratégicas.
Wilcox, Cameron y Xifra (2012: 124-125) proponen respon-
der una serie de preguntas antes de disefar la investigacién:
* ;Cual es el problema?
* ;Qué tipo de informacién se necesita?
* ;Cémo se utilizardn los resultados de la investigacién?
* ;Qué publico (o puablicos) hay que analizar?
* ;Se puede hacer la investigacion internamente o hay que
contratar a un asesor externo?
* ;Cémo se analizardn, mostrardn o aplicardn los resultados
de la investigacion?
* ;Con qué rapidez se necesitan los resultados?
* ;Cudnto costard la investigacion?

—Planificacion:

* Objetivos: Una vez realizado el diagnéstico de la situacién,
el siguiente paso es la definicién de los objetivos que se
quieren obtener, sobre la base de los resultados obtenidos
del andlisis de la situacién. La mayoria de los autores coin-
ciden en sefalar que estos objetivos deben ser SMART (ej.
AMEC, 2016; European Commission, 2019a; Gregory,
2020: 371), acrénimo que recoge las caracteristicas en in-
glés de «Specificr, «Measurable», «Achievable», «Realistic» o
«Relevant» y «Time-based». Esto implica que los objetivos
deben ser realistas y alcanzables, adaptdndose a las capaci-
dades y recursos econémicos y humanos de la organizacién.
En la medida de lo posible, se requiere que los objetivos se
expresen a través de una determinada unidad de medida, es
decir, que sean cuantificables, y que se refieran a un periodo
de tiempo concreto. También es necesario que cada objeti-
vo proponga un solo resultado clave a lograr, es decir, que
sean concretos, y, ademds, comprensibles.

* Estrategias y tdcticas: Para conseguir los objetivos estable-
cidos se definirdn los publicos a los que se quiere llegar,
los mensajes a transmitir a cada uno de los segmentos esta-
blecidos, asi como el mix de medios que se utilizard, y las
acciones que se llevardn a cabo, programadas a través de un
cronograma. Asi pues, se elaborard un presupuesto porme-
norizado que recoja el coste del planteamiento realizado.
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—Ejecucién: En la fase de implementacion, las medidas pla-
neadas se especifican lo suficiente como para hacerlas viables.

—Control y evaluacién: Mientras se ejecuta el plan, éste de-
berd ser controlado, y evaluado al finalizar el plan respec-
to a los objetivos anteriormente propuestos. Asi, en todo
proyecto de relaciones putblicas debe aparecer un apartado
destinado especificamente al control y evaluacién, y debe
estar en completa coherencia con los objetivos del proyec-
to, las estrategias, las acciones y las técnicas (Xifra y Lalue-
za, 2009: 41).

Ya en 1952, Cutlip, Center y Broom, en su famoso libro
Effective Public Relations, establecian el proceso directivo de las
relaciones publicas en cuatro etapas: definir el problema o pro-
blemas de relaciones publicas, planificar y programar, actuar y
comunicar, y evaluar. Asimismo, recordaban la importancia de
la investigacion, y establecfan que, en su forma mds avanzada,
las relaciones publicas es una parte cientificamente gestionada
de los procesos de cambio y solucién de problemas de una orga-
nizacién (Cutlip, Center y Broom, 1994: 316).

No obstante, el proceso estratégico de relaciones publicas
como modelo continuo fue formalizado por primera vez por
Marston en 1963, si bien con anterioridad otros autores ya ha-
bian propuesto normas de procedimiento relativas al proceso
de las relaciones publicas (Matilla, 2007: 267). Marston es-
tructurd el proceso de toma de decisiones en el dmbito de las
relaciones publicas en cuatro etapas, bajo el acrénimo RACE
(IACE, en castellano):

1. R (Research)-I (Investigacion)

2. A (Action)-A (Accién)

3. C (Communication)-C (Comunicacién)

4. E (Evaluation)-E (Evaluacién)

Para la creacién del modelo, Marston se inspir6 en el pro-
ceso cldsico del «management» de la Direccién por Objetivos
(Management by Objectives), que consiste en «una recopilacién
de informacién previa, que debe ser analizada pormenorizada-
mente para, tras aplicar un plan de accién, alcanzar unos de-
terminados objetivos previamente delimitados» (Matilla, 2007:

273).
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Mds alld del modelo de Marston, existen una gran cantidad
de modelos de planificacion estratégica en relaciones publicas,
como por ejemplo el modelo ROPE (investigacién, objetivos,
programa/plan, evaluacién) de Hendrix (1995), el modelo
RAISE (investigacién, adaptacion, implementacién, estrate-
gia, implementacién) de Kendall (1997), o el modelo ROSIE
(investigacion, objetivos, estrategias, implementacion y evalua-
cién) de Crifasi (2000).

Como se ha argumentado previamente, estos modelos tienen
en comun que se han basado mayoritariamente en el modelo
RACE de Marston (1963), considerando una serie de fases li-
neales, que, aunque pueden recibir diferentes denominaciones,
comprenden tareas similares. El objetivo de estos procesos de
planificacién es proporcionar un mecanismo metddico y siste-
madtico que pueda ayudar a comprender el problema al que nos
enfrentamos con la campana, identificar el publico al que debe-
mos dirigirnos, establecer metas y objetivos, seleccionar estra-
tegias y tdcticas apropiadas y efectivas, ejecutar esas estrategias
y tdcticas, y, finalmente, evaluar su eficacia.

Algunos autores han apuntado a las deficiencias de este tipo
de procesos estratégicos de las relaciones publicas. Desde una
perspectiva critica, por ejemplo, ha sido argumentando que
se trata de enfoques directivos que parten de las metas y los
objetivos estratégicos de la organizacion, sin tener en cuenta
necesariamente a los stakeholders y publicos desde el principio
(CEtang, 2009: 53; Gregory y Willis, 2013; Gregory y Mac-
namara, 2019). De acuerdo con LEtang (2009), este tipo de
modelos «no encajan en los modelos dialégicos normativos
(idealistas)», por lo que, «si los profesionales de las relaciones
publicas (y sus organizaciones) quieren realmente establecer
‘didlogo’, entonces un primer paso seria invitar a los stakeholders
a definir los objetivos y los resultados» (p. 54).

Estos modelos predominantes estdn asimismo orientados a
efectos lineales (Van Ruler, 2015: 190), en el sentido de que son
en gran medida representativos del «antiguo comando y control
y del pensamiento estratégico deliberado en el que la organiza-
cién determina un camino a seguir a través de objetivos prede-
terminados y espera que los resultados sean los planificados»
(Gregory y Macnamara, 2019: 8), sin tener en cuenta que la
planificacién de las relaciones publicas se realiza en un contexto
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cada vez mds voldtil y en el que el poder de las partes interesadas
puede afectar a las organizaciones (Van Ruler, 2015; Gregory
y Macnamara, 2019). De hecho, Van Ruler (2015) argumenta
que la evaluacién en los modelos de planificacién predominan-
tes se considera como un ejercicio sumativo, sin abordar el cam-
bio y proporcionando una «ilusién de control» (p. 190).

Asi pues, se ha defendido que no solo deberiamos ver la eva-
luacién como control de resultados, sino también como un
input para la toma de decisiones a lo largo de todo el programa
de relaciones puablicas (Macnamara, 2015a), y no solamente al
principio o al final. Para ello, Van Ruler (2015: 190) argumenta
que es necesario un modelo de planificacién en el que la en-
trada de informacién para la toma de decisiones sea una parte
definida y legitima.

En este sentido, varios autores han propuesto la adaptacién
del modelo RACE al nuevo ecosistema comunicativo, a tra-
vés de métodos basados en la metodologia dgil proveniente del
mundo de la informdtica (Bégin y Charbonneau, 2013; Van
Ruler, 2015). De manera especifica respecto a la planificaciéon
en los medios sociales online, Bégin y Charbonneau (2013),
senalan que las fases del proceso de planificacién deben ser
constantemente interdependientes de las demds, por lo que los
cuatro elementos se aplican de manera constante y continua
como resultado de las aportaciones del medio ambiente.

Van Ruler (2015), por su parte, defiende la necesidad de nue-
vos modelos iterativos, que permitan una planificacion de la
comunicacién flexible y en los que el cambio sea una parte de-
finitoria durante el proceso de planificacion. El autor sugiere
utilizar el modelo 4gil «Scrum» en la prictica de las relaciones
publicas, cuya principal aportacién es la de ofrecer un mayor
protagonismo a la investigacién formativa, a través de una mo-
nitorizacién iterativa de los resultados para informar la toma de
decisiones, y reflexiones diarias del equipo de trabajo, teniendo
en cuenta que «lo que funciona es mds importante que lo acor-
dado de antemano» (p. 192).

Otras aportaciones a los modelos de planificacién estratégica
tradicionales también han considerado de manera especifica las
implicaciones del Big Data. Weiner y Kochhar (2016: 15-16) y
Wiencierz y Rottger (2019), por ejemplo, aplican el Big Data al
proceso de planificacién estratégica de investigacion, planifica-
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cién, ejecucién y evaluacién, de manera que cada una de las fases
se lograrfa utilizando como base las potencialidades del Big Data
para capturar y procesar muchos mds datos en diferentes regiones
del mundo de una manera mucho mds rdpida y eficiente.

Teniendo en cuenta los conceptos abordados hasta el mo-
mento respecto al proceso de planificacién estratégica, se reco-
gen en la siguiente tabla —Tabla 1— algunas de las principales
definiciones.

Tabla 1. Terminologia del proceso de planificacidn estratégica.

La planificacién de una serie de estrategias y tdcticas dirigidas a
unos publicos clave durante un periodo de tiempo concreto, para
Programa/ la obtencién de unos objetivos previamente determinados, en
Campafa relacién a una situacién o problema que atane a la organizacién
(¢j. Mofhtt, 2005: 110; Stacks y Bowen, 2013: 3; Gregory, 2014:
149; Xifra, 2014: 123).

El primer paso del proceso de planificacién estratégica, que se
Anélisis encargaréd de identificar los problemas especificos en los que basar
la campana o programa.

Propésito general que se pretende conseguir, conectado a los

Meta objetivos generales de la organizacién, y a su misidn, vision y
valores.
Objetivos Divisién de los fines o metas en hitos especificos y cuantificables.
Estrategias La idea principal que gufa y determina la téctica.
Téctica Los medios y métodos utilizados para implementar la estrategia.

El tiempo se refiere a los plazos impuestos de manera interna y/o
Tiempo y externa, mientras que los recursos se refieren a los medios huma-

recursos nos, financieros y materiales que son necesarios para llevar a cabo
la campana o programa.

Monitorizacién | Control de las acciones.

Comprobar si se han cumplido los objetivos, y, en caso negativo,

Evaluacién .
conocer por qué.

Fuente: Elaboracién propia.

1.3.1. La evaluacion en la planificacion estratégica
de las relaciones piiblicas

La evaluacién de los programas o campanas de relaciones
publicas se abordard en detalle en un capitulo posterior, sin
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embargo, creemos importante cubrir aqui la importancia de su
papel como parte del proceso de planificacion estratégica.

Como hemos visto, el proceso estratégico de las relaciones
publicas considera la investigacién como elemento central para
definir la situacién de partida, monitorizar los programas de
relaciones publicas y abordar la efectividad de esos programas,
que corresponderia a la evaluacién. Tal y como afirma la asocia-
ciéon DIRCOM (s.f.), «sin investigacién empirica preliminar y
de evaluacién final no se puede hablar de estrategia en sentido
estricto» (p. 12).

La evaluacién sistemdtica utilizando métodos de investiga-
cién cientifica aumenta la credibilidad y demuestra el valor de
los programas de relaciones publicas, y ofrece evidencias para
mejorar la prictica (Broom y Dozier, 1990: 75; Gregory, 2010:
157), tanto durante el transcurso de las campafias como duran-
te las mismas (CIPR, 2011b: 24). Por lo tanto, sin la medicién
de la eficacia en las campanas de relaciones publicas, éstas no
tendrian un rol estratégico (Grunig, 2006: 8).

Broom y Dozier (1990: 74-75), entienden los programas de
relaciones publicas como teorias —las nociones que creemos
que nos llevardn al resultado deseado—, que podemos probar
a través de la investigacién, planificando, monitorizando y eva-
luando dichos programas. A corto plazo, nos permite conocer
hasta qué punto y por qué ha funcionado el programa, y, a largo
plazo, obtenemos un mayor conocimiento de la prictica que
nos hace mds competentes profesionalmente.

Por otra parte, la evaluacién permite «demostrar a la direc-
cién que las relaciones publicas consiguen los objetivos y con-
tribuyen positivamente al interés de la organizacién» (Wilcox,
Cameron y Xifra, 2012: 124). En este mismo sentido, UEtang
(2009) afirma que investigar y evaluar es una habilidad clave
para el profesional de las relaciones publicas, dado que (pp.
55-50):

—Tiene la capacidad de dar credibilidad a la profesién y es el

camino para obtener un estatus profesional.

—Ofrece algo de equivalencia con otras disciplinas de la di-
reccién empresarial (aunque esto puede ser un inconve-
niente en el sentido de que puede estar demasiado a favor
de los enfoques cuantitativos).
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De acuerdo con la autora, «en nuestra cultura cientifica basa-
da en las evidencias y que, por tanto, enfatiza el racionalismo,
las relaciones publicas necesitan poseer, emplear y demostrar
su facilidad con el conocimiento intelectual de alto nivel y su
habilidad para aplicar dichos conceptos a los datos» (p. 56). Por
lo tanto, «la investigacién ha de entenderse a nivel estratégico
(epistemoldgico y paradigmadtico), no puramente como una ha-
bilidad técnica» (p. 56).

A pesar de su importancia, tal y como se ha sefalado previa-
mente en el Estado de la cuestidn, la investigaciéon ha demostra-
do que la evaluacién es un problema endémico de la industria
de las relaciones publicas, que se ha trasladado también al me-
dio de Internet. De forma mayoritaria, los/las profesionales de
las relaciones publicas reconocen la importancia de la evalua-
cién, pero el debate continta existiendo en cuanto a la manera
en la que se aplica esa evaluacién (Watson y Noble, 2014).
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