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Resumen: La comunicacién institucional, en el siglo Xx1, es un asunto complejo
que parte desde lo elemental, desde las propias infraestructuras del edificio, y se
prolonga a través de diferentes soportes. Las siguientes paginas presentan un
proyecto de investigacién que ha examinado los departamentos de comunicacién
de dos de las principales instituciones del Ecuador: la Escuela Superior Politéc-
nica de Chimborazo y el Centro Internacional de Estudios Superiores de Comu-
nicacién para América Latina. Se ha empleado, para ello, una triangulacién meto-
dolégica que consistié en una observacion participante de casi un afo, la
realizacion de entrevistas de profundidad a los lideres estratégicos, y el levanta-
miento de informacién a través de un cuestionario orientado a cuantificar las
opiniones y percepciones de los entornos que cobijan a estas instituciones. Como
principal aportacién, se muestra un modelo de andlisis de la comunicacién orga-
nizacional adaptado especialmente al contexto ecuatoriano, cuya aplicacion
puede ser de gran utilidad para diagnosticar y para conseguir un mayor dinamismo
y fluidez en la comunicacién de las instituciones de ese pafs. Palabras clave:
ESPOCH; CIESPAL; comunicacién institucional; auditorfa comunicacional.
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Abstract: Corporate communication in the twenty-first century is a complex
issue that goes from the basics, from the infrastructure of the buildings, to diffe-
rent platforms of media. The following pages present a research project that
examined the communication departments of two major institutions of
F.cuador: the Polytechnic School of Chimborazo and the International Center
for Advanced Studies in Communication for Latin America. It has been used
for this purpose a methodological triangulation consisting of participant obser-
vation of almost a year, conducting in-depth interviews with strategic leaders,
and gathering information through a questionnaire designed to quantify the
opinions and perceptions of the environments of these institutions. As a main
contribution, it is shown an analytical model of organizational communication
specially adapted to the Ecuadorian context, whose application may be useful
to achieve a diagnosis and a more dynamic and fluid communication of the
institutions of that country. Keywords: ESPOCH; CIESPAL; institutional
communication; communication audit.

1. Introduccion
El mensaje institucional' comenz6 a forjarse en las dltimas décadas del siglo xx
(Bezanson, 1995: 758), fruto de la necesidad de las instituciones de adaptarse a
las demandas de transparencia (obligadas, en ocasiones, por leyes especificas),
pero también de activar el concepto de camparia permanente (Blumenthal,
1980), es decir, de intensificar la presencia politica en la sociedad —y no sélo
durante los periodos electorales—. Hasta aproximadamente los afios ochenta no se
implantaron de forma generalizada los llamados Asuntos Externos (Timoteo
Alvarez, 2010), como un drea més dentro del acontecer cotidiano de las institu-
ciones. Fista implantacién no corrié paralela en todas las instituciones o en todos
los paises, sino que hay sociedades escalonadas desde el punto de vista evolutivo,
segin Van Laer y Van Aelst (2010: 1160), como por ejemplo América Latina,
una regién que ha sido definida como una de las més desiguales del mundo
(Debs y Helmke, 2010).

Hay autores que critican al discurso institucional por su parcialidad, ligada a
su finalidad como instrumento de propaganda:

“Institutional speech, in contrast, is abstracted from the individual; it is
an artifact. It has nothing to do with liberty and no necessary relationship to

[01] Se entiende por “mensaje institucional” todas esas comunicaciones que, de acuerdo con Egidos
y Péez (2000), posicionan a las organizaciones tanto interna (hacia sus pdblicos integradores)
como externamente (hacia la sociedad que las contextualiza).
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freedom, a term that is meaningless outside the context of individuals™

(Bezanson, 1995: 739).

Desde el punto de vista de esos estudios criticos, la comunicacion institu-
cional constituye un modelo de comunicacién relacionado con el dmbito del
marketing, porque a menudo se identifica este tipo de comunicacién con rela-
ciones de poder y “asimetria” (Deetz, 2001: 26), segtin las cuales el objetivo de
este tipo de comunicacién pasa por crear un discurso artificial:

“Of special concern are forms of false consciousness, consent, syste-
matically distorted communication, routines, and normalizations that pro-
duce partial interests and keep people from genuinely understanding or
acting on their own interests™ (Deetz, 2001: 26).

Sin embargo, consideramos que las instituciones no actian de forma
independiente con respecto de las sociedades que las cobijan, sino que estidn
sin remedio ligadas a su contexto, como explica Douglas (1986). Y no es posi-
ble reducir la comunicacién institucional meramente a la propaganda, por el
motivo de que la gestion de la publicidad es una tarea mds entre las rutinas ope-
rativas de las direcciones de Comunicaciéon (Miguez y Baamonde, 2011)*. La
misma opinién tiene Islas (2005: 42) quien reconoce que la publicidad “debe
subordinarse al programa integral de comunicacion estratégica”. Ademds, la
funcién social de la comunicacion que parte de las instituciones ha sido califi-
cada como “uno de los pilares bdsicos de la transparencia y la comunicacién
democritica con los ciudadanos” (Garcia Orosa y Vazquez, 2012: 406), sobre
todo en esos entornos de reducido tamafio donde las problematicas dificil-
mente son profundizadas por los medios de comunicacién, como por ejemplo
en los municipios. La comunicacién institucional es, particularmente, uno de
los factores mds importantes que determinan el establecimiento de la llamada

[02] “El discurso institucional, en contraste, es una abstraccion individual; se trata de un artefacto.
No tiene nada que ver con la libertad y no hay necesariamente una relacion con la libertad, un
término que carece de sentido fuera del contexto de los individuos". Traduccién del autor.

[03] “De especial interés son las formas de falsa conciencia, consentimiento y comunicacion siste-
maticamente distorsionada, rutinas y normalizaciones que producen intereses parciales y ale-
jan a la gente del convencimiento o de las actuaciones ligadas a sus propios intereses”.
Traduccion del autor.

[04] Emplearemos los conceptos de ‘direccion de Comunicacion’ o de ‘departamentos de Comunicacion’
(con todos sus derivados), a pesar de que somos conscientes de que existen diversas nomencla-
turas, como discuten Elizalde y Yaguache (2010) y Miguez y Baamonde (2011), entre otros.



index.comunicacién | n° 4 (1)

176

cultura organizacional’, es decir, ese conjunto de normas, de valores, de cédi-
gos que hacen de las organizaciones un modelo de “micro sociedades” (Rossi,
Palucci, De Carvalho et al., 2014: 309). Es, en todo caso, un concepto de difi-
cil definicién, como sefala Rodriguez (2012). Dentro de ese intangible, es
posible identificar tres indicadores principales: la “distancia del poder”, el
“colectivismo por el individualismo”, y la “congruencia cultural” (Del Pr4,
Castro y Heinzmann, 2012: 722)°.

2. El contexto de la comunicacién institucional en el Ecuador

En Ecuador suele situarse el inicio de las actividades de la comunicacién ins-
titucional a partir de los afios sesenta, aunque su consolidacién sucedi6 tres
décadas mds tarde (Abendario, Carrién, Landa et al., 2010: 6). Quizd por su
reciente origen, el panorama de la comunicacién institucional en la reptiblica
andina presenta escalonamientos o brechas abruptas, como los que sefialaron
Barredo, Basantes, Bonilla et al. (2013) al estudiar la gestion digital de las prin-
cipales universidades del Ecuador. También hay estas brechas en la investiga-
cién, pues se trata de un contexto donde se ha afirmado con rotundidad la falta
de documentacién bibliografica sobre este dmbito de estudios: “(...) no existe
a la fecha, documento alguno que, con rigurosidad cientifica, se pueda sefia-
lar como referente de estudio de las Relaciones Piblicas en Ecuador”
(Abendario, Carrién, Landa et al., 2010: 2). Las fuentes bibliograficas estdn dis-
persas, fragmentadas o resultan inexistentes:

“Ein cuanto al ejercicio y desarrollo de la profesion estamos ante un
ambiente marcado por la ausencia bibliogréfica, el desconocimiento de la
profesion, practica limitada de las relaciones publicas a eventos sociales,
cargo de relacionista asumido por personas ajenas al perfil requerido, ausen-
cia de gremios profesionales activos que permitan una relacion e identifi-
cacion de los relacionistas del pais” (Elizalde y Yaguache, 2010: 3).

Lo cierto es que en los tltimos tiempos, la carencia de estudios que pro-
fundicen en este dmbito se compensa con una intensiva preocupacién desde ins-
tancias gubernamentales por activar comunicacionalmente a las instituciones,
sobre todo a partir del triunfo electoral de Rafael Correa Delgado en 2006.

[05] Se trata de un “sistema de significados compartidos y mantenidos por sus miembros, el cual
identifica a una organizacion, distinguiéndola de otras organizaciones”, seglin Robbins (citado
por Coda, Maciel, Neves y da Silva, 2007: 29).

[06] Los resaltados originales se encontraban en portugués. La traduccion es del autor.
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Precisamente ese triunfo electoral suele explicarse como una demostracion de
una 6ptima gestion de la comunicacion organizacional, al vencer el candidato
Correa a un opositor que contaba con unos mayores recursos econémicos, y que
le aventajaba en las encuestas (Ledn, 2007). Desde su ascenso al poder, el presi-
dente Correa emplea a menudo su cuenta personal de Twitter para anunciar
determinados asuntos a la nacién, e incluso para atender las quejas que le cues-
tiona la ciudadania (EI Universo, 2013, 24 de marzo).

El Gobierno de la Revolucién Ciudadana se ha planteado un marco regu-
latorio muy interesante para los estudiosos en este dmbito concreto de la
Comunicacién; instrumentos legales que, como la Ley Orgdnica Electoral,
Codigo de la Democracia de 2009, marcan la transparencia como una rutina
mds de los deberes democriticos’. Una transparencia que estd respaldada por nor-
mativas como la Ley Orgdnica de Transparencia y Acceso a la Informacién
Publica de 2004, la cual garantiza a los ecuatorianos la transparencia de la lla-
mada “informacion publica” (art. 1) tanto en la difusion (art. 7), el acceso (art.
9), o la vigilancia del cumplimiento de estos derechos (art. 11), entre otros, segin
describimos en un articulo paralelo a este (Barredo y Silva, 2014).

Otro instrumento que ha marcado el espacio comunicacional de la
Reptblica andina es la Ley Orgdnica de Comunicacién de 2013, la cual regula
“los derechos a la comunicacién establecidos constitucionalmente” (art. 1) y que
establece importantes normas deontoldgicas (art. 10), e interesantes principios,
como el de participacién (art. 13), el de interculturalidad y plurinacionalidad (art.
14), etcétera. Al amparo de este marco juridico, se han creado en el Ecuador pla-
taformas gubernamentales como el Consejo de Regulacién y Desarrollo de la
Informacién y Comunicacién®, o la Superintendencia de la Informacion y
Comunicacién, un “organismo técnico de vigilancia, auditoria, intervencién y
control de las actividades econémicas, sociales y ambientales, y de los servicios
que prestan las entidades publicas y privadas™.

[07] Por ejemplo, en el mencionado instrumento legal, se asegura: “Art. 2.- En el ambito de esta ley
las ecuatorianas y ecuatorianos gozan de los siguientes derechos: (...) 8. Exigir la rendicién de
cuentas y la transparencia de la informacion de los sujetos politicos” (Ley Organica Electoral,
Cddigo de la Democracia de 2009).

[08] Esta institucion tiene como misién: “Disefiar e implementar normativas y mecanismos para desa-
rrollar, proteger y regular los derechos de la comunicacion e informacion de conformidad con
la Constitucion, la Ley Organica de Comunicacién y demas normas afines”, segiin consta en su
pagina oficial, consultada el 2 de julio de 2014 desde: http://www.cordicom.gob.ec/word-
press/mision-y-vision-del-cordicom

[09] Segiin consta en su pagina web, consultada el 2 de julio de 2014 desde: http://www.super-
com.gob.ec/Comunicacion-supercom-Superintendencia-informacion
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Todos estos estuerzos por reglamentar o custodiar la comunicacién, por
democratizar su acceso, surgen ante la importancia de la negociacion simbdlica
para impulsar cambios estructurales como el de la matriz productiva:

“Iranstormar la matriz productiva es uno de los retos mds ambiciosos
del pais, el que permitird al Ecuador superar el actual modelo de generacion
de riquezas: concentrador, excluyente y basado en recursos naturales, por un

modelo democritico, incluyente y fundamentado en el conocimiento y las
capacidades de las y los ecuatorianos” (SENPLADES, 2012: 5).

Pero junto a esa transformacion —de carédcter econémico— hay otros proce-
sos que necesitan de un cambio urgente en la forma de gestionar los significa-
dos. Muchos de esos procesos estin vinculados a los objetivos contenidos en el
Plan Nacional para el Buen Vivir (2013-2017), entre los cuales destacamos la
consolidacién del Estado democrético y la construccion del poder popular (obje-
tivo 1), el fomento de la igualdad, la cohesién, la inclusién y la equidad social y
territorial en la diversidad (objetivo 2), o el fortalecimiento de las capacidades y
potencialidades de la ciudadania (objetivo 4), entre otros.

Son importantes transiciones que acontecen a un ritmo vertiginoso y que
exigen, ante todo, del poder estructurador de las instituciones, de su dinamismo
comunicacional, de su capacidad de transformacion mediante la difusion del
conocimiento".

3. Objetivos
» 1° Determinar qué factores culturales podrian ser indicativos de la comunica-
cién institucional ecuatoriana.

»2° Diagnosticar la situaciéon comunicativa de una institucion publica y de una
institucion privada del Ecuador.

»3° Examinar las rutinas profesionales que se dan en los departamentos de
Comunicacién de la ESPOCH y de CIESPAL.

[10] La optimizacién de los recursos comunicacionales de una institucién “mejora desde el rendi-
miento de la organizacion a los resultados exteriores a ella” (Reig, Nogales y Barriga, 2010:
131); no olvidemos que las instituciones son responsables de buena parte del capital social, un
factor a tener en cuenta en el crecimiento o en el atraso de un pais, como sefiala Restrepo
(1999).
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4. Metodologia
Las instituciones son realidades complejas cuya comprension ha de identificar a
un abanico amplio de factores:

“(...) the explanation of organizational phenomena must recognize the
wider cultural, political, technological, and institutional environments of orga-
nizations™ (Lammers, 2011: 155).

Asimismo, estamos de acuerdo con Rodriguez (2012: 394) en que no “hay
acuerdo acerca del método apropiado para estudiar las culturas organizaciona-
les”, debido al cardcter simbélico del objeto de estudio. Su profundizacién,
entonces, ha de partir desde una perspectiva interdisciplinar; més si cabe si se
analiza un dmbito de estudio que, en el caso ecuatoriano, ha sido definido como
“un ambiente desértico de informacién validada” (Elizalde y Yaguache, 2010:
11). Dada esa falta de estudios previos, asi como de técnicas consolidadas para
abordar el problema de la cultura organizacional en Ecuador, se instrumentali-
z6 un trabajo de corte exploratorio en funcién de unas visiones cuantitativas y
cualitativas que buscaban, particularmente, el levantamiento de datos desde
fuentes primarias":

1. Metodologias utilizadas y sus objetivos fundamentales

N\

Entrevistas
en profundidad

Determinar los factores
culturales que podrian
ser inherentes

a la comunicacion
institucional ecuatoriana

Cuantificar la recepcion
de los productos
comunicacionales
difundidos por los
departamentos
de Comunicacién

Recabar la vision
de los actores

principales sobre
sus rutinas de trabajo
Observacion
participante

\_/ Fuente: elaboracién propia

[11] “(...) la explicacion de fendémenos organizacionales debe reconocer los mas amplios espectros
culturales, politicos, tecnolégicos e institucionales de las organizaciones”. Traduccién del autor.

[12] Del mismo modo que Abendafio, Carrién, Landa et al. (2010), quienes suplieron la falta de
estudios con el levantamiento de informacion desde estas fuentes primarias.
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En las siguientes paginas, se abordard una descripcién de cada una de las
metodologias utilizadas, si bien todas ellas se centraron en el andlisis de dos ins-
tituciones simbdlicamente representativas del contexto ecuatoriano: la Escuela
Superior Politécnica de Chimborazo (ESPOCH)" y el Centro Internacional de
Estudios Superiores de Comunicacién para América Latina (CIESPAL)". La
eleccion de estas instituciones no fue azarosa, sino que tuvo en cuenta algunos
factores:

» Financiacién. Sila ESPOCH es un centro de cardcter publico, CIES-
PAL por su parte es un centro de cardcter privado, con lo que se ha tenido
en cuenta el factor del tipo de financiacion.

» Orientacién. La ESPOCH tiene una orientacién local y nacional y, en
menor medida, internacional, justo al contrario que CIESPAL, una insti-
tucion determinada por la presencia de lo internacional —incluso dentro de
sus siglas—, lo nacional y, casi inexistente, lo local.

» Emplazamiento. La ESPOCH est4 situada en la ciudad de Riobamba®,
en el centro del Ecuador, en tanto que CIESPAL se encuentra en Quito,
capital de la Republica®.

» Comunidades. La ESPOCH, como institucién universitaria, posee una
comunidad integrada por estudiantes, docentes, investigadores y profesio-
nales; CIESPAL, en cambio, como institucién dedicada fundamental-
mente a la docencia, a la capacitacién y a la difusion, posee una comuni-
dad esencialmente representada por docentes, investigadores, profesionales
y, en menor medida, estudiantes.

[13] La ESPOCH, una institucién de educacion superior de caracter pblico, inicié sus actividades
académicas el 2 de mayo de 1972, seglin se explica en su pagina web, consultada el 1 de julio
de 2014 desde: http://www.espoch.edu.ec/index.php?action=antecedentes

[14] CIESPAL fue fundado en 1959 a través del consorcio de la UNESCO, la OEA, la Universidad Central
del Ecuador y el Gobierno de Ecuador (Esteinou, 2002); sus principales actividades son la for-
macion a través de cursos, seminarios o conferencias, asi como la investigacion y la difusion
especializada (no en vano, editan Chasqui, Revista Latinoamericana de Comunicacién) y general,
con una red constituida por mas de 100 medios entre television, radio e Internet.

[15] Riobamba era la capital de una provincia ~Chimborazo- que se situaba como la décima provin-
cia ecuatoriana seg(n el porcentaje de personas que empleaban el computador en 2013, y la
Gltima provincia en cuanto al porcentaje de personas con celular activado (INEC, s. f.).

[16] Pichincha, la provincia donde se encuentra Quito, era la primera provincia del pais seg(n los
datos de INEC (s. f.).sobre el porcentaje de personas que utilizaban computador y el porcenta-
je de personas con teléfono celular en 2013.
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3.1 Observacion participante

La observacién participante facilita al investigador el examen de un objeto de
estudio, al poder interpretar su realidad sin las injerencias derivadas de otros pro-
cedimientos (Taylor y Bogdan, 1987; Tedlock, 2003). En la ESPOCH dicha
observacion se efectud entre el 1 de julio de 2013 y el 15 de enero de 2014, mien-
tras que en CIESPAL se desarroll6 entre el 20 de enero de 2014 y el 30 de junio
del mismo afio. Como parte de las rutinas de la observacion, se realizaron nume-
rosas entrevistas formales o informales con el personal que integraba ambos
departamentos de Comunicacién", asi como reuniones dentro y fuera de las ins-
talaciones institucionales, segtin aconsejan los expertos en esta metodologia
(Lindlof y Taylor, 2002). Las impresiones del investigador fueron recogidas en
un diario de campo, siguiendo las indicaciones de Garcia Jorba (2000) o de
Wimmer y Dominick (2006), entre otros.

El diario no se estructur6 a partir de lineamientos predeterminados, ya que la
falta de informacion sobre los objetos de estudio motivaba una ausencia de estra-
tegias de inicio. Asimismo, esta falta de contacto con las realidades a estudiar, y la
soltura exigida por el investigador, facilité una generacion de informacién sin el
“sesgo o desequilibrio” que advierten Barredo y Oller (2013: 38).

Posteriormente, se abstrajeron esos datos para construir unos indicadores
que facilitasen la interpretacién de las anotaciones cualitativas desde una pers-
pectiva comparada. Dichos indicadores fueron clasificados en seis dimensiones
de andlisis, las cuales construyen exhaustivamente el Modelo Integrado que per-
mite afrontar la evaluacién de la cultura comunicativa organizacional del
Ecuador, y que se constituye como una de las principales aportaciones de este
trabajo.

Por tltimo, para testar la idoneidad de los indicadores propuestos, se exa-
minaron en funcién de los procedimientos contemplados en algunos trabajos cla-
sicos, como la ICA Communication Auditse (Goldhaber, 1986), o el
Communication Satisfaction Questionnaire (Downs, 1988). También se han
tenido en cuenta el Cuestionario de Auditoria de la Comunicacién (Varona
Madrid, 1991), 1a Matriz RMG", o trabajos basados especificamente en la comu-
nicacién digital (Barredo, Basantes, Bonilla et al., 2013).

[17] En el caso de la ESPOCH, inicialmente se denomind a este departamento como Unidad de
Relaciones Pdblicas; en CIESPAL, en cambio, la denominacion era Comunicacién Corporativa y
Mercadeo. Tal y como se advirtio al comienzo de este trabajo, se ha adoptado la denominacién
genérica de departamentos de Comunicacion para no confundir al lector e intentar homogenei-
zar las referencias en la medida de lo posible.

[18] Un tipo de auditoria que permite “evaluar de forma sistematica, objetiva e independiente” un
departamento de Marketing, segdn su web oficial, consultada el 3 de julio de 2014 desde:
http://www.rmg.es/servicios/marketing/auditoria-de-marketing
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3.2 Entrevistas en profundidad

Durante la estancia en ambos centros, se gestioné una ronda de entrevistas en pro-
fundidad con los responsables estratégicos departamentales. Este tipo de metodo-
logfa, de carécter cualitativo, se utiliza para generar descripciones sobre un fené-
meno (Taylor y Bogdan, 1987). A partir de un conjunto de preguntas abiertas, se
pretende recoger informacién de esas personas que intervienen —en este caso— en
el proceso comunicativo interno y externo de las instituciones estudiadas:

“Por parte de los investigadores se espera —se busca, pues es una pre-
tension que funda a esta técnica— captar y acceder a una informacién verbal
oral que exprese las maneras de ver, pensar y sentir de los propios entrevis-
tados que participan de esta interaccién regulada por preguntas abiertas y
respuestas libres: un juego de lenguaje que, si bien concede cierta libertad
a la interaccién de entrevista que bordea incluso a veces la forma-conversa-
cién, concede al investigador/entrevistador el lugar de maxima autoridad
para la elaboracién de las preguntas y al entrevistado el lugar principal de
responderlas (...)” (Gainza Veloso, 2006: 221).

Segtin se recomienda en este método, los datos necesarios para la investigacion
pueden obtenerse en una o en “varias sesiones” (Valles, 2007: 38). Se distinguen, al
menos, tres tipos de entrevistas: “entrevista conversacional informal”, “entrevista basa-
da en un guién” y la “entrevista estandarizada libre” (Gainza Veloso, 2006: 230).

En el caso de CIESPAL, el investigador mantuvo una entrevista estructura-
da con las personas estratégicas del centro, asi como numerosas entrevistas infor-
males aprovechando la estancia de seis meses en sus instalaciones; en el caso de la
ESPOCH, ademds de esas entrevistas, se celebré un taller durante el mes de sep-
tiembre de 2013 —coorganizado entre el investigador, la Unidad de Relaciones
Publicas y la Unidad Técnica de Planificacién de la propia universidad— al que se
invit6 a las méximas autoridades de la institucién (rector y vicerrectores), a los deca-
nos, a los presidentes de las asociaciones de profesores o de estudiantes, asi como a
los directores de la Unidad de Relaciones Publicas y al director de la Unidad
Técnica de Planificacién. Bajo el tema ‘Propuestas para entender el entorno poli-
técnico’, los asistentes fueron convocados a construir un argumento alrededor de
dos preguntas:

» ;Cudl es su idea actual sobre el campus politécnico?

» Por favor, describa en pocas palabras con qué le gustaria que se asociase
en el futuro el campus politécnico.
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La interaccién con esta representacién integradora de la institucién rio-
bambefia permiti6 obtener una panordmica sobre el pensamiento corporativo,
las deficiencias detectadas por los protagonistas, etcétera.

3.3 Cuestionario de recepcion

Por tltimo, se opt6 por desarrollar una encuesta, un procedimiento de tipo cuan-
titativo que presenta determinadas ventajas, como por ejemplo el bajo coste o la
cuestién de interrogar asuntos dificilmente verificables desde otros métodos (Asa
Berger, 2014). El cuestionario —instrumento utilizado para viabilizar la encuesta—
posibilita el levantamiento de informacién desde “fuentes primarias” (Garcia
Coérdova, 2004: 29).

En este proyecto se disefiaron sendos cuestionarios orientados a cuantificar
la recepcién de los mensajes institucionales. En el caso de la ESPOCH, se
empled un cuestionario dividido en 21 variables, y estratificado en 5 conjuntos
poblacionales, de los 5 a los 80 afios. Se aplicé dicho cuestionario a la poblacién
riobambefia, dado el protagonismo de la institucién universitaria en su entorno”.
Fon total, se recabaron 547 cuestionarios, en los cuales se cuantificaba la opinién
sobre los distintos canales exteriores de la institucion universitaria, aunque tam-
bién otros aspectos vinculados a la clasificacién de las tendencias comunicacio-
nales de estas personas™.

En el segundo caso, dada la orientacién mds especializada de CIESPAL”,
se escogié un grupo prioritario como muestra integrado por los asistentes a los
cursos de entre enero y abril de 2014, asi como a los decanos de las Facultades
de Comunicacion o los directores de esta carrera de todo el pais. En total, se con-
sigui6 consolidar un grupo de 172 asistentes o autoridades.

Ya que esta investigacion no contaba con fondos para plantear un muestreo
probabilistico, en ambos casos se utiliz6 un muestreo de “tipo estratégico”
(Corbetta, 2007: 288), el cual —segiin Herndndez Rodriguez (2004: 21)- no

[19] Un protagonismo motivado por el tamafio de la ciudad donde se emplaza: Riobamba es un can-
ton que en 2010 tenia 225.741 personas, con una edad promedio de 36 afos, segin cifras ofi-
ciales del INEC, consultado el 29 de junio de 2014 desde: http://www.ecuadorencifras.gob.ec/wp-
content/descargas/Manu-lateral/Resultados-provinciales/chimborazo.pdf

[20] Cuestiones que oscilaban en el consumo de informacion a través de medios digitales o de
medios convencionales, la credibilidad que les suscitaban las redes sociales, etc.

[21] En tanto que es una institucion orientada esencialmente a los paises de su entorno, més que a
la poblacién quitefia. Ademas, en Quito hay 2.239.191 personas, con una edad promedio de 29
afios, segin cifras del INEC para 2010, consultadas el 29 de junio de 2014 desde:
http://www.ecuadorencifras.gob.ec/wp-content/descargas/Manu-lateral/Resultados-provin-
ciales/pichincha.pdf Esta elevada tasa poblacional dificulta enormemente la realizacion de
encuestas para centros tan especializados como CIESPAL.
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puede generalizarse porque puede contener un “sesgo”. Pero a pesar de este
sesgo, se considerd este tipo de muestro, ya que la encuesta fue una técnica de
cardcter complementario, utilizada para enriquecer los datos derivados de las
otras dos metodologias explicadas paginas atrés.

4. Resultados

El primero de los resultados ofrecidos, de cardcter tedrico, es el Modelo Integrado
de Evaluacion de la Comunicacién Organizacional en Ecuador (MIECOE), un
instrumento disefiado a partir de la triangulacién de las técnicas propuestas:

2. Modelo Integrado de Evaluacién de la Comunicacion
Organizacional en Ecuador (2014)

Dimensién 6 | Proyeccion

Dimensién 5 | Comunicacién externa

Dimensiéon 4 | Comunicacion interna

Dimensién 3 | protocolos y planificacion

Dimensidn 2 | Presupuesto e insumos

Dimensién 1 | Estructura organizativa

Fuente: elaboracién propia

Los items que definen a cada una de estas dimensiones han sido abstrai-
dos segun las caracteristicas contextuales del pais andino. En las siguientes
pdginas se explicardn los componentes de los distintos indicadores, asi como se
probard su eficacia mediante el andlisis de la comunicacién de dos institucio-
nes simbdlicamente representativas del paradigma ecuatoriano.

4.1 Dimension 1: la estructura organizativa

La primera de las dimensiones alude a la estructura organizativa de cada
departamento; las respuestas a los indicadores se han codificado en funcién
de una escala de 1 a 5 puntos, donde 5 significa excelente, 4 es igual a bueno,
3 equivale a suficiente, 2 significa deficiente, y 1 equivale a muy deficiente:
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3. Estructura organizativa de la ESPOCH y de CIESPAL (2013-2014)

Indicador ESPOCH | CIESPAL
Namero de integrantes del departamento 3 2
Cualificacion de los integrantes 3 4
Identificacién de las funciones 3 2
Interaccion entre los integrantes 2 4
Autonomia con respecto de los actores internos 1 3
Autonomia con respecto de los actores externos 4 3
Autonomia de los integrantes con respecto del lider departamental 2 2

Fuente: elaboracion propia

Segtin la tabla anterior, las puntuaciones mds bajas se alcanzan, en la
ESPOCH, en la ‘autonomia con respecto de los actores internos’, ya que los
cargos directivos de la universidad estaban repartidos entre el primer nivel (rec-
tor, vicerrectores), un segundo nivel (decanos de las Facultades) y un tercer
nivel (directores de otras dreas). En el caso de CIESPAL, los integrantes del
departamento se deben fundamentalmente al director general, y es por ello
que pueden emprender muchas méds medidas de resistencia al toparse, por
ejemplo, con un liderazgo autocritico (Cuadrado, Moler y Navas, 2003).
Asimismo, la propia estructura institucional de la universidad determinaba una
réplica de la jerarquia a nivel interno: las decisiones del lider, en el caso de la
ESPOCH, tendian a no cuestionarse entre los otros miembros del departa-
mento. En CIESPAL, en cambio, la mayor flexibilidad y autonomia imponia
un ambiente mds relajado, donde el lider si que podia ser cuestionado e inclu-
so matizado por los otros integrantes. Con todo, en CIESPAL se percibi6 una
falta de personal especificamente capacitado para participar en las rutinas de
la comunicacién del centro, mientras que en la ESPOCH dicha carencia se
solucionaba en parte gracias a los beneficios de poseer una comunidad univer-
sitaria”. Pero en una y otra institucion, los cargos ejecutivos estaban centrali-

[22] Un ejemplo de estos beneficios sucedi6 con la Unidad de Protocolo de la ESPOCH, la cual fue
escogida y capacitada a partir de estudiantes del centro, a quienes se intercambiaba su traba-
jo en esa unidad por insumos simbélicos, como certificados de participacion u horas de clase.
No asi en CIESPAL, donde el protocolo lo desempefiaban otros profesionales del centro, muchas
veces sin entrenamiento especifico.
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zados en un conjunto muy reducido de personas, por lo que existian numero-
sos problemas asociados a la concentracién de funciones, los cuales ralentiza-
ban la fluidez para la toma de decisiones. Un hecho sintomdtico de ambos
departamentos era, por ejemplo, la lentitud en la publicacién de las notas
informativas: al tener que ser revisadas por los lideres departamentales antes de
ser difundidas, se anotaron casos en que una nota tardé hasta tres dias en poder
ser divulgada.

El liderazgo autocratico estaba relacionado con una falta de confianza en
los miembros de la organizacién, un factor que menoscababa gravemente las
relaciones sobre todo entre las jerarquias y los subordinados:

“Si la cultura organizacional (...) valora y reconoce a quienes realizan
su trabajo con excelencia, cada vez que se tome una decisién se tendrd la
razonable certeza de que serd cumplida y, por lo mismo, no se establecerd
tanto control, sino el estrictamente necesario” (Rodriguez, 2012: 397).

El excesivo control, por el contrario, impactaba en aspectos tales como la
creatividad o el cardcter propositivo, la fluidez y el emprendimiento de cola-
boraciones en iniciativas interdepartamentales, por ejemplo.

4.2 Dimension 2: presupuesto e insumos disponibles

De igual modo, se han evaluado los insumos disponibles en ambas institucio-
nes, siguiendo la misma codificacién de las respuestas de la tabla anterior”
(ver tabla 4).

En el caso de los insumos, destacaba la falta de un presupuesto estable
en CIESPAL, lo que dificultaba enormemente la gestion de esta institucion,
ya que un hecho tan simple como regalar un libro a los participantes de un
evento resultaba practicamente vedado. En la ESPOCH, en cambio, se daba
la paradoja de que contaba con un presupuesto abultado, aunque su disponi-
bilidad era muy rigida desde el punto de vista de la contratacién de personal®
o de la compra de materiales”, porque habia de pasar por unos procesos deter-
minados por el Gobierno Nacional. La compra de materiales y dispositivos

[23] Se trata de una escala de 1 a 5 puntos, donde 5 significa excelente, 4 es igual a bueno, 3 equi-
vale a suficiente, 2 significa deficiente, y 1 equivale a muy deficiente.

[24] Durante la estancia del investigador en la ESPOCH, una comunicadora estuvo aguardando tres
meses (julio, agosto, septiembre de 2013), antes de poder integrarse en la institucién debido a
problemas derivados de la politica de contrataciones.

[25] Por ejemplo, en la ESPOCH la adquisicion de unos cartuchos de tinta tuvo que ser sufragada con
las aportaciones del propio director de Comunicacion.
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4. Estructura organizativa de la ESPOCH y de CIESPAL (2013-2014)

Indicador ESPOCH | CIESPAL
Espacios para la gestion de la comunicacion 1 4
Asignacion presupuestaria 4 1
Materiales de oficina 2 5
Dispositivos para la captacion de contenidos 3 5
Flexibilidad para contratar servicios 4 3
Flexibilidad para comprar materiales 1 3
Flexibilidad para contratar a integrantes 1 4
Flexibilidad de los integrantes para la compra de productos o adquisicién de servicios 1 1

Fuente: elaboracion propia

tenia que efectuarse a través del Servicio Nacional de Contratacion Publica
mediante un complejo sistema de subasta inversa; por ejemplo, entre los
meses de julio y agosto de 2013 se modificaron los presupuestos de la
ESPOCH para solicitar, entre otras, unas cdmaras fotogrficas, si bien en
enero de 2014 ain no se habia conseguido la autorizacién para proceder a esa
compra.

En ambos casos, los integrantes de los departamentos disponian de una
bajisima flexibilidad para comprar productos o para adquirir servicios a través
del presupuesto asignado; dichas transacciones debfan realizarse forzosamen-
te mediante la intervencién del lider departamental, una restriccién que difi-
cultaba enormemente la toma de decisiones a corto plazo.

4.3 Dimension 3: los protocolos vy la planificacion

En la siguiente dimensién, se han analizado los protocolos y la planificacion de
las dos instituciones objeto de este estudio bajo una escala dicotémica, donde 1
significa si, y 2 equivale a no (ver tabla 5 en la pagina siguiente).

Ni en la ESPOCH ni en CIESPAL se realizaban controles periédicos de
la calidad de los contenidos o de los canales, a pesar de que la comprobacién
de esos extremos es una parte fundamental para garantizar una éptima gestion
de los intangibles:
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5. Protocolos y planificacion de la ESPOCH y de CIESPAL (2013-2014)

Indicador ESPOCH | CIESPAL
Plan de Comunicacion 2 2
Manual de Identidad Corporativa 2 2
Controles periddicos de calidad 2 2
Satisfaccién de los usuarios 2 2
Manual de redaccion 2 2
Manual de preparacién de documentos graficos o audiovisuales 2 2
Estrategia de Comunicacion en Crisis 2 2
Estrategia de Comunicacion Digital 2 1
Hemeroteca corporativa 2 2

Fuente: elaboracion propia

“El control supone, entre otras cosas, verificacion, guia, esfuerzo dis-
ciplinado para optimizar un plan ya que su objeto es asegurarse de que los
comportamientos reales concuerden con el 6ptimo resultado predefini-
do. Controlar es entonces guiar los hechos para alcanzar dicho resultado.
No es simplemente una operacién de comprobacién sino también un

resultado para que una actividad no se desvie del camino que se le ha asig-
nado” (Alvarez-Nobell y Lesta, 2011: 15).

Fsa ausencia de control se debfa a una excesiva personalizacién de la
comunicacion institucional; era el lider departamental —y, por encima de €I, el
lider institucional- quien decidia cualitativamente qué aspectos habia que
mejorar. Tampoco se efectuaba, en estas instituciones, una evaluacion de “la
satisfaccion de los puiblicos (internos y externos)” (Alvarez-Nobell y Lesta,
2011: 22) para evaluar hasta qué punto concordaba la opinién de las dos
comunidades (la interior y la exterior) con la gestion de la comunicacién.
CIESPAL si que posefa una estrategia de Comunicacién Digital —segtin se ha
anotado en el cuadro anterior— pero era sobre todo un interesante cuadro teé-
rico que, en realidad, no se aplicaba en la practica.

El punto més desprovisto de atencién en ambas instituciones, hacia refe-
rencia a la falta de protocolos o de planificacién; basicamente, la comunica-
cién se gestionaba de forma oral, sin la aplicaciéon de una identidad corpora-
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tiva, ni la generacién de pautas de redaccion o de captacién de contenidos gra-
ficos o audiovisuales. Quizd el aspecto mds llamativo se daba en las hemero-
tecas donde se custodiaban las noticias que reconstrufan el impacto de las ins-
tituciones: faltaba una clasificacion rigurosa de las noticias alusivas a la
institucion. Este tratamiento de la informacién publicada, erosionaba la
memoria de las instituciones, en tanto que dificultaba el andlisis de tenden-
cias a gran escala, la realizacion de eventos conmemorativos, el disefio de tesis
de grado o de posgrado sobre el pasado institucional, etcétera.

4.4 Dimension 4: la comunicacion interna

La comunicacién interna es uno de los principales vectores para estimular la
identificacién de los ptblicos estructuradores de la organizacién, esto es, uno
de los canales mds importantes para establecer los “valores organizacionales”
(Rossi, Palucci, De Carvalho et al., 2014: 309) que conforman la cultura orga-
nizacional. Dentro de esta cuarta dimensién se han estudiado separadamente
todas esas iniciativas de comunicacién interna tanto en la ESPOCH como en

26,

CIESPAL, también con la misma codificacién basada en cinco puntos™:

6. La comunicacion interna de la ESPOCH y de CIESPAL (2013-2014)

Indicador ESPOCH | CIESPAL
Identidad corporativa 1 5
Grado de conocimiento de las realidades interdepartamentales 2 1
Diagnéstico de conflictos internos 1 1
Canales internos (correos electrénicos) 3 3
Canales internos (grupos en redes sociales) 1 1
Canales internos (iniciativas informativas) 1 1
Canales internos (espacios fisicos) 2 2
Celebraciones informales: cumpleafios, santos 2 4
Rendicion de cuentas 5 4
Eventos colectivos de integracion 5 3
Retrospectivas 2 1

[26] Se trata de una escala de 1 a 5 puntos, donde 5 significa excelente, 4 es igual a bueno, 3 equi-
vale a suficiente, 2 significa deficiente, y 1 equivale a muy deficiente.
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La identidad corporativa, en el caso de la ESPOCH, aparecia desdibu-
jada por la presencia de un excesivo individualismo de cada uno de sus cen-
tros integrantes (facultades, oficinas, etc.). En los paneles, en la carteleria, en
los papeles oficiales, en las publicaciones, y en general en cada uno de los ins-
trumentos que se emitian o producian desde esos lugares, se empleaban dis-
tintos cddigos corporativos, con diferentes cromatismos, tipografias o incluso
logotipos. Esa deficiencia —que las autoridades buscaban controlar a través de
un filtrado de los mensajes del campus desde el departamento de comunica-
cién— alertaba de una baja cultura corporativa en la institucién riobambena.
En CIESPAL, por el contrario, la identidad corporativa estaba perfectamente
delineada, en tanto que sus miembros reconocian los intangibles asociados a
la marca.

Uno de los puntos mds inestables de la institucién quitefia era el grado
de conocimiento de las realidades interdepartamentales; la ausencia de una
comunicacién interna fluida motivaba que algunos de los coordinadores no
supieran de las actividades que se estaban organizando a sélo unos pocos
metros, en una oficina contigua.

Tampoco se realizaban, en las instituciones estudiadas, diagnésticos de
los posibles conflictos internos, un instrumento muy interesante sobre todo
para su aplicacién en la toma de algunas decisiones.

Salvo el uso frecuente de los correos electrénicos, se detecté una escasa
implementacion de las TIC dentro de la cohesién interna de estas instituciones.
Incluso en el uso de los correos electrénicos habia problemas en el caso de la
ESPOCH, donde la mayor parte de los trabajadores rehusaban el empleo de las
direcciones institucionales en favor de las direcciones personales.

La fluidez, en todo caso, se alcanzaba mediante la celebracién de even-
tos colectivos de integracion (muy habituales en la ESPOCH) o las celebra-
ciones informales, como santos de los empleados, cumpleatios, etc. Este tipo
de rutinas estaban muy asentadas en CIESPAL: el dltimo viernes de cada mes
el personal de la institucién se reunia en uno de los salones para celebrar un
breve festejo en honor de las personas que cumplian afios. Asimismo, se
incentivaba enormemente la fiesta u homenaje, pero siempre en el recinto
institucional, lo cual establecia espacios de inclusién e interaccién entre los
empleados de forma horizontal. También en la ESPOCH se concedia una
gran importancia a estas festividades, si bien en la institucién riobambefia ten-
dian a organizarse multitud de actos de cardcter privado, donde acudian los
invitados en funcién de determinadas afinidades. El factor decisivo que
influenciaba a estas convocatorias era el escenario de la celebracion: la insti-
tucion, como espacio de la mayoria, en el caso de CIESPAL;; o las fiestas pri-
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vadas, como espacio de una minoria, en el caso de la ESPOCH”. En cual-
quier caso, en una u otra perspectiva, esos rituales no generaban una gran
dindmica comunicativa profesional entre sus asistentes; de hecho, en estos
eventos de integracion lo profesional se desplazaba en favor de lo personal.

La comunicacién interdepartamental se ejercia, sobre todo, desde instru-
mentos excesivamente formales, como los oficios: unas cartas que recogian ins-
tructivas, peticiones, solicitudes o, en términos mds generales, opiniones con-
sideradas como ptblicas. Este tipo de instrumentos imponia una rigidez
cotidiana que impedia unas dindmicas de interaccién mds fluidas. Otros cana-
les habilitados para la comunicacién interdepartamental —como los paneles
situados en las paredes de ambas instituciones— adoptaban una orientaciéon
monoldgica que rechazaba cualquier tentativa de interaccion.

En general, los empleados tanto de la ESPOCH como de CIESPAL, al
ser interrogados sobre el grado de conocimiento de las actividades de sus com-
pafieros, reconocian no saber gran cosa incluso de sus colegas de planta, lo
cual planteaba enormes conflictos que sin duda perjudicaban a la institucién
como la duplicacién de acciones o actividades, o los problemas para estable-
cer sinergias interdepartamentales.

El mayor impulso de la comunicacién interna, en estas instituciones, se
producia en esos actos catalogados como de rendicién de cuentas, en la lla-
mada “memoria anual” (Garcia Jiménez, 1998: 324) empleada para dar a
conocer los logros obtenidos durante el afio. En la ESPOCH, la rendicién de
cuentas se convertia en un acontecimiento extraordinario, con una gran invo-
lucracion de los publicos internos. En CIESPAL, por el contrario, sucedia
tinicamente en fechas muy especiales, como en el reemplazo de la direccién
general.

Fn ambas instituciones, se percibieron unas estrategias excesivamente
volcadas en actividades orientadas al presente; faltaban medidas que impul-
sasen un reconocimiento del pasado, unas retrospectivas capaces de descubrir
a las nuevas generaciones las luchas, los logros e incluso los errores produci-
dos durante las décadas anteriores. Si en la ESPOCH se activaban las retros-
pectivas sélo en funcién de la jubilacién de sus docentes, en CIESPAL suce-
dian en eventos muy concretos, como en la memoria de la gestién con
ocasion del cambio de la direccion general.

[27] Pero hay que aclarar que en la ESPOCH también se organizaban algunos actos colectivos, en
funcién del calendario laboral o propio de la institucion.
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4.5 Dimension 5: la comunicacion externa
Fn la quinta dimensién, siguiendo el trazado metodolégico de otros aparta-

dos de este informe, se ha empleado también una escala de cinco puntos™:

7. La comunicacion externa de la ESPOCH y de CIESPAL (2013-2014)

Indicador ESPOCH | CIESPAL
Preaparacion de notas informativas 2 3
Preparacion de recursos graficos 3 3
Preparacion de recursos sonoros 1 1
Preparacion de recursos videograficos 3 2
Utilizacion de los espacios fisicos institucionales 2 1
Gestiones ante los medios 4 2
Gestion de la imagen de las autoridades 2 2
Pagina web 1 2
Facebook 3 4
Twitter 1 5
YouTube 2 2
Otras redes sociales 1 3
Actualizacién de contenidos 2 3
Enfoques novedosos 2 2
Diagnostico de actores externos 3 2
Aprovechamiento de los recursos institucionales 3 2
Contratacion publicitaria en medios de comunicacion 5 1

Fuente: elaboracion propia
La comunicacién externa era otro de los puntos mds descuidados en
ambas instituciones. Bdsicamente, la preparacion de recursos se gestionaba

[28] Se trata de una escala de 1 a 5 puntos, donde 5 significa excelente, 4 es igual a bueno, 3 equi-
vale a suficiente, 2 significa deficiente, y 1 equivale a muy deficiente.
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desde rutinas procedentes del periodismo impreso, sin otorgar una especial
importancia a la comunicacién audiovisual. En ninguno de los dos casos se
preparaban o difundian recursos sonoros, y eso a pesar de que tanto CIESPAL
como la ESPOCH posefan estudios de radio capaces de producir unos recursos
sonoros de alta calidad. Y sélo ante determinadas eventualidades —como una
rendicion de cuentas, un aniversario institucional o un evento de gran calado—
se hacfa especial hincapié en la captacion y en la difusion de los recursos video-
gréficos.

Las notas informativas —recurso preferido por los dos departamentos estu-
diados— presentaban un excesivo protagonismo de las autoridades instituciona-
les, en detrimento de las camparias con valor social; este fenémeno ha sido adver-
tido también en otros dmbitos, como en el de los municipios espafioles, que
fueron denunciados por la “sobreexposicion” (Garcia Orosa y Vazquez, 2012:
41) a la que se sometian los medios oficiales a los alcaldes. La enorme impor-
tancia otorgada a las agendas de las autoridades —por encima de cualquier otro
tipo de noticia o evento institucional—, paradéjicamente se descompensaba con
una falta de gestién de la imagen publica de esos protagonistas, una mayor ase-
sorfa o capacitacién sobre cémo comportarse ante los medios y cémo desempe-
fiarse en los actos ptblicos. Esta deficiencia venia determinada no exclusiva-
mente vinculada al quehacer de los departamentos de Comunicacién, sino sobre
todo debido a causas culturales: las propias autoridades se mostraban reacias a
recibir capacitaciones de este tipo.

El espacio digital ofrece nuevos modos de consumir y de originar la infor-
macion, segtin asegura Ribes (2007), muy interesantes para la difusion de los con-
tenidos que originan instituciones como las estudiadas. Hay factores contextua-
les que, sin embargo, determinan la falta de desarrollo de las TIC en las
instituciones; pensemos que los departamentos estudiados se encontraban en
Ecuador, un pais en el que s6lo cuatro de cada diez hogares, en 2013, tenian
acceso a Internet”. Fsta cifra es importante si tenemos en cuenta los datos pre-
sentados s6lo unos pocos afos antes: en 2010, apenas tres de cada diez ecuato-
rianos se conectaban a Internet (Villacis, s.f.).

Segtn esas cifras, la implementacién de las TIC se estd consolidando de
forma progresiva en la reptiblica andina, pero todavia en 2014 las rutinas comu-
nicacionales offline superaban a sus complementarias online por el simple hecho
de que habia audiencias en amplias regiones del pais que carecian de infraes-
tructura de conexién, de dispositivos, de alfabetizacion digital, etc.

[29] Segin el Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informaci6n (2014, 19 de
mayo).
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Quizd por ello en las instituciones analizadas se percibié un aminoramiento
del potencial comunicativo de las pdginas web, debido a los siguientes motivos:

» a) La falta de una actualizacién constante de los contenidos.

» b) La falta de un control periédico de la calidad, tanto de los contenidos
como de los accesos iconicos.

» ¢) La ausencia de opciones interactivas para recoger las opiniones inter-
namente y externamente.

» d) El desconocimiento de la narrativa digital (falta de hipervinculos, pre-
sencia de textos sin adaptar, etc.).

Fn la ESPOCH, conscientes de la importancia de la comunicacion offline,
se destinaban abundantes recursos para la contratacién de anuncios publicita-
rios, mientras que la gestion de la web presentaba enormes dificultades técnicas.
La web de CIESPAL, en cambio, estaba mucho mds actualizada que la de la
ESPOCH, aunque de igual manera producia una sensacion de estatismo, de
comunicacién unidireccional, de una alta contaminacion de las rutinas offline.

Desde el punto de vista narrativo, el personal que integraba el departa-
mento de Comunicacién de la ESPOCH carecia de formacion especificamente
relacionada con la narrativa digital. Quiza debido a esa falta de capacitacion, se
observaron algunos defectos en las publicaciones institucionales:

» a) El texto, en las redes sociales, tendia a estructurase como una nota
informativa.

» b) Solian aparecer defectos debidos al desconocimiento del cédigo narra-
tivo, como el empleo de mayusculas.

» ¢) Habia problemas relacionados con una pobre escritura, como el mal
uso de los signos de puntuacién, o la presencia de faltas de ortografia o de

errores de concordancia.

» d) Faltaban estrategias de clasificacion que facilitasen e intensificasen la
navegacion de los usuarios.

» ¢) Habia problemas asociados a la calidad de los gréficos utilizados.
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» f) Se gestionaba un tipo de escritura muy estdtica, donde se destilaba el
concepto del liderazgo autocrético descrito con anterioridad.

Y a pesar de estos defectos, las publicaciones en las redes sociales de la
ESPOCH solian quintuplicar el impacto de las contribuciones en redes emitidas
por CIESPAL, cuyo nivel de adaptacion a la ciberesfera podria calificarse de inter-
medio. También se detectaron, en la institucién quitefia, algunas imperfecciones:

» a) A menudo faltaban preposiciones y conectores, los cuales restaban plas-
ticidad a los textos digitales.

» b) Se observaron multitud de textos con un escaso dinamismo, anclados a
rutinas promocionales de los eventos.

» ¢) Se anotaron errores de concordancia y deficiencias relacionadas con
el desconocimiento del c6digo narrativo, como el uso de mayusculas.

» d) También habia problemas de difusién grafica, como la propagacién de
cartelerfas en detrimento de recursos mds dindmicos e interactivos.

En general, se subrayé un desaprovechamiento de las posibilidades de
comunicacion institucional digital. Veamos el siguiente grafico:

8. Uso de los riobambefios de los canales de la ESPOCH (2013)
Recepcion (en %) de los canales de la ESPOCH (2013)

Alternativas publicitarias 43

Publicidad en radiales

Publicidad en periédicos 42,6
Publicidad en television
YouTube
Twitter

Facebook
Boletin
Web

1 1 1 1 )
0 10 20 30 40 50

Fuente: elaboracién propia
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Segtin la figura 8, en 2013 los riobambefios seguian informandose todavia
sobre el acontecer de la institucién educativa a través de los canales convencio-
nales, como la publicidad en television o en periédicos. Los items més bajos del
gréfico estaban representados por el consumo informativo de las redes sociales,
a pesar de que el 60% (n=328) de los riobambefios se habian conectado alguna
vez a una red social, de los que el 44,6% (n=244) lo hacfan practicamente a dia-
rio o dos o tres veces por semana, segtin la encuesta que realizamos en el afio
2013. Si observamos el alcance potencial de Facebook, por ejemplo, anotamos
el importante impacto que podian producir los contenidos de la institucién
publicados a través de esta red social. Segtin la captura siguiente —tomada solo a
efectos académicos— con alrededor de 8.000 seguidores, la ESPOCH en una
semana acumulaba un alcance total de casi 15.000 visitas.

9. Impacto de la cuenta de Facebook de la ESPOCH
(11/11/2013-17/11/2013)

E Escuela Superior Politécnica de Chimborazo Oficial & Administrador de anuncios =~ % Exportar datos = eee

* Descripcior b Clics en "Me gusta® AL Alcance Visitas EE Publicaciones I8 Personas
Mostrar datos de 11/11/2013 a 17/11/2013

"Me gusta” de la pagina > Alcance de la publicacién > Participacion >

7603 Me gust 14 629 1856 i

Y eso que la encuesta expuesta en la figura 8 recogia las opiniones de los
habitantes de la ciudad; si nos atenemos a las respuestas de los grupos estratégi-
cos, en CIESPAL, por ejemplo, encontramos que el canal mds frecuentado para
recibir informacién sobre el centro era la pagina web (ver figura 10).

La informacién aparecida en medios, segtin el grafico publicado, se consi-
deraba marginal frente a canales que identificaban una mayor cohesién entre la
comunidad que frecuentaba CIESPAL, como la web o los correos electrénicos.
Habia personas, dentro de los seguidores habituales de CIESPAL, que utilizaban
mds de un canal, y quizd por ello el centro mantenia una mayor presencia en
redes (contaba, incluso, con una cuenta en Foursquare).

Uno de los puntos fuertes de la comunicacién externa de la ESPOCH
—frente a CIESPAL- era la existencia de una menor expectativa ante la difusién
de los contenidos. Esta menor expectativa posibilitaba la capacidad de gestionar
mds activamente la imagen ante los medios locales y —en menor medida— nacio-
nales, para lo cual se conjugaban dos factores:
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10. Uso de los grupos estratégicos de los canales de CIESPAL (2014)
Recepcion (en %) de los canales de CIESPAL (2014)

Web

Informacion aparecida en medios

70,9

Correos electrénicos
YouTube

Twitter

Facebook

Chasqui Radio
Otros

1 1 1 1 1 1 1 )
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Fuente: elaboracién propia

» a) La inversién de la institucion en camparias de publicidad, lo que indu-
dablemente tiene un impacto en las redacciones informativas. Recordemos
el cldsico estudio de Reuter y Zitzewitz (2006), quienes aseguraban que los
medios que estudiaron tendfan a recomendar y a impulsar las noticias posi-
tivas sobre sus anunciantes.

» b) El tamafio més reducido del enclave fisico y simbélico permite man-
tener una relacién personal més estrecha con los redactores y directores de
los medios.

El departamento de Comunicacién de CIESPAL, en cambio, posefa una
expectativa mds alta derivada del prestigio y de la orientacién internacional del
centro. La difusién de los contenidos a través de los medios se veia influenciada
por los siguientes factores:

» a) El enclave fisico, por un lado, beneficiaba la posible promocién encu-
bierta de los actos del centro, al generar un menor gasto en la produccién
informativa de los medios.

» b) El enclave simbdélico, con todo, afectaba negativamente a la réplica
probable de los contenidos. Habia factores que determinaban una oculta-
cién parcial de las rutinas de la institucion en algunos medios, como la



index.comunicacién | n° 4 (1)

198

supuesta ideologia, la inexistencia de un pautaje publicitario, o la situacién
de unas relaciones personales mas complejas, entre otros.

» ¢) Dentro de ese enclave simbélico también importaba el alcance de la
publicacién, ya que se consideraban como replicantes clave los medios de
alcance nacional o internacional.

Uno de los aspectos en que ambas instituciones gestionaban inadecuada-
mente su comunicacion externa era en la utilizacién de los espacios fisicos insti-
tucionales. Esos espacios fisicos permiten una optimizacioén de los recursos dis-
ponibles (como los eventos), mediante la puesta en marcha de campanas hacia
dentro y hacia fuera. La ESPOCH disponia de numerosos espacios infrautiliza-
dos, como los autobuses institucionales que recorrian el campus; los paneles
acristalados en los edificios principales, o las fachadas de algunos edificios emble-
madticos. En CIESPAL, ademds de estar infrautilizados, estos espacios fisicos se
gestionaban tan mal que incluso perjudicaban a la reputacion del centro™.

4.6 Dimension 6: la proyeccion

Fn la sexta y ultima dimension se ha querido evaluar la potencialidad comu-
nicativa de cada una de las instituciones, en un intento de cuantificar algunos
indicadores intangibles; se ha empleado, nuevamente, una escala basada en
cinco puntos™ (ver figura 11).

Dentro de esta dimensién, las puntuaciones mds bajas aparecen en la par-
ticipacion de las audiencias en la comunicacién; ambas instituciones bloquea-
ban la integracién de sus grupos de referencia en sus canales principales. Las ten-
dencias globales, en cambio, recomiendan una progresiva participacién de los
usuarios en las rutinas organizacionales, segtin se establecen en varios de los obje-
tivos estratégicos del Plan Nacional para el Buen Vivir (PNBV). En el caso de la
ESPOCH, se percibi6 una comunidad offline, con un extraordinario potencial
para promover la marca institucional en su entorno; en el caso de CIESPAL, por
el contrario, se observé la inexistencia de una comunidad on u offline, quizd ante

[30] Un ejemplo representativo era la existencia de un escaparate que presentaba algunos de los
materiales publicados por el Centro Editorial; los ejemplares se agolpaban sin una ordenacion
definida o explicada a los usuarios en funcion de valores sentimentales, académicos, mediaticos,
etcétera. Ademas, habia algunos elementos discordantes que reforzaban la insignificancia otor-
gada a las publicaciones académicas (como el almacenado de varias mochilas); recordemos que
estas contribuciones concentraban buena parte del prestigio institucional, porque estaban fir-
madas por expertos de relevancia nacional o internacional.

[31] Se trata de una escala de 1 a 5 puntos, donde 5 significa excelente, 4 es igual a bueno, 3 equi-
vale a suficiente, 2 significa deficiente, y 1 equivale a muy deficiente.
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11. Proyeccion comunicativa de la ESPOCH y de CIESPAL (2013-2014)

Indicador ESPOCH | CIESPAL
Comunidad institucional 3 1
Campaiias con valor social 3 3
Periodismo cientifico 2 2
Orientacion internacional 1 3
Proyeccion nacional 3 4
Impacto local 5 3
Resistencia a los cambios 1 5
Blsqueda de nuevas soluciones 2 3
Perspectiva integradora de grupos prioritarios 1 1
Participacion de las audiencias en la comunicacién 1 1
Transparencia activa y acceso a la informacion 1 2

Fuente: elaboracion propia
la incapacidad de los administradores corporativos para articular iniciativas de
cohesion alrededor de la marca.

Una organizacién innovadora ha de aportar el “valor superior” que men-
cionan Del Pr4, Castro y Heinzmann (2012: 717) como principal producto rela-
cional con sus usuarios. En el caso de las organizaciones estudiadas, observamos
en la ESPOCH valores negativos como la resistencia a los cambios, debido a un
intrincado complejo de relaciones culturales y politicas que dificultaba enorme-
mente cualquier emprendimiento institucional. En CIESPAL, en cambio, el
tamario mds reducido del centro aseguraba un mayor dinamismo, e incluso la
cualificacion del personal promovia una répida aceptacion de los cambios, siem-
pre y cuando éstos fueran iniciativas de los cargos directivos.

Las orientaciones (internacional, nacional, local) partian del concepto sobre
el que trabajaban los departamentos de Comunicacién estudiados. Como ya se
menciond en el apartado relativo a la comunicacion externa, la ESPOCH estimu-
laba un alcance local, frente al alcance internacional pretendido por CIESPAL.

Tanto en la ESPOCH como en CIESPAL —en cuanto a centros de pro-
duccién cientifica—, se anoté una escasa incidencia de campanas informativas
con valor social, asociadas a una escasez de contenidos vinculados al periodismo
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cientifico. Ambas instituciones basaban su comunicacién institucional en ruti-
nas persuasivas, esencialmente dominadas por el protagonismo adjudicado a las
autoridades. Y quizd uno de los puntos mas dramadticos era la escasa integracion
de los grupos prioritarios, como los discapacitados o los hablantes de lenguas ofi-
ciales en el Ecuador distintas del espatiol, como el quechua, objetivos contem-
plados asimismo en el PNBV; ni en lugares tan simbdlicos como en la pdgina
web, ni en otros espacios —como los videos en You'Tube, por ejemplo— se impri-
mia una huella de la diversidad lingiiistica y cultural que habia en el Ecuador,
como tampoco se incentivaba la incorporacién de publicos de avanzada edad, o
con deficiencias sensoriales.

Por ltimo, ambas instituciones presentaban deficiencias en el acceso a la
informacién y la implantacién de soluciones de transparencia activa. En el caso
de la ESPOCH, en su pdgina web habia cierta opacidad fruto de la desactuali-
zacion de algunos de sus apartados, o de la falta de informacién sobre sus activi-
dades. En la pdgina de CIESPAL, aunque si que habia una mayor actualizacién,
faltaban accesos directos, botones, enlaces, y en general estrategias que permi-
tiesen una navegacion activa por sus contenidos.

5. Analisis de las percepciones

La cultura organizacional tiende a reflejar, a grandes rasgos, la “dindmica cul-
tural de la sociedad” (Rossi, Palucci, De Carvalho et al., 2014: 311); en ese sen-
tido, los grupos referenciales de ambas instituciones eran incapaces de perci-
bir todas las problemdticas y deficiencias senaladas en las paginas anteriores,
en tanto que las pricticas organizacionales se correspondian, en gran medida,
con las pricticas sociales.

12. Percepciones de los riobamberfios sobre la ESPOCH (2013)
Valoraciones (en %) sobre el prestigio institucional de la ESPOCH (2013)

Muy buena universidad [l
Buena Universidad
Ni buena, ni mala universidad

il 3

47,3

Fuente: Elaboracién propia
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Segtin la encuesta practicada, casi nueve de cada diez encuestados consi-
deraban en 2013 a la ESPOCH una buena o muy buena universidad, mientras
que ni una sola de las 547 personas que respondieron al cuestionario emitié una
valoracién negativa (ver figura 12).

De igual modo, casi seis de cada diez encuestados sostenfan que CIESPAL
st que informaba correctamente sobre sus actividades:

13. Percepciones sobre la difusion informativa (en %) de CIESPAL (2014)

En su opinion, ;CIESPAL informa correctamente sobre sus actividades?

Si Ni correcta, No No lo sé
ni incorrectamente

Fuente: elaboracién propia

Los datos ofrecidos anteriormente registran una percepcién menos rotun-
da que en el caso de la ESPOCH, ya que presentan opiniones dentro de los estra-
tos negativos; no olvidemos que, a diferencia de la encuesta tomada en
Riobamba, la opinién levantada sobre la institucion privada estaba vinculada a
sus grupos de referencia, y por tanto dichos grupos posefan un conocimiento mds
exhaustivo de las rutinas del centro.

6. Conclusiones

La comunicacién institucional, en el siglo X1, es un asunto complejo que parte
desde lo elemental, desde las propias infraestructuras del edificio, y se prolonga a
través de diferentes soportes. Fn los departamentos estudiados, segin se ha des-
crito, no percibimos ese “alineamiento entre personas, cultura y objetivos”
(Coda, Maciel, Neves y da Silva, 2007: 29) que identifican el dinamismo en las
organizaciones. Mds bien, habia numerosos problemas vinculados a la falta de
unos direccionamientos estratégicos eficientes, como por ejemplo marcaba la
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ausencia de protocolos: no se efectuaban controles periédicos de calidad sobre
los productos o los canales habilitados. La falta de procesos determinaba el man-
tenimiento de una comunicacién altamente personalizada en los lideres depar-
tamentales, en los que se reservaba una escasa autonomfa para los otros inte-
grantes. En ambas instituciones habia una excesiva concentracion de las
funciones comunicacionales, lo que generaba, de una parte, una dificultad para
gestionar unas relaciones fluidas con los medios; y, de otra parte, una dificultad
para emprender campanias multisoporte.

Se han detectado problemas muy graves en cuanto a la gestién de la comu-
nicacién interna de las instituciones, por cuanto no se establecian iniciativas para
conseguir una mayor interaccion entre los trabajadores. Este defecto ocasionaba
unas instituciones identificadas por las individualidades que las componian, en
donde sus profesionales no se sentfan particularmente representados por los valo-
res corporativos, y en donde se diluian la “interaccién y cohesion” presentados
por Garcia Jiménez (1998: 196) como los dos factores mds importantes para esti-
mular una “sinergia”.

También resulté muy grave la gestion de la comunicacion externa, en tanto
que la rutinizacién informativa no reflejaba los interesantes cambios y transfor-
maciones que se estaban impulsando en el pais. Se percibieron, en ese sentido,
multitud de defectos asociados a factores culturales organizacionales, como la
resistencia al cambio; la falta de la adopcién de enfoques novedosos; el desinterés
por definir estrategias a medio y largo plazo, o el estilo de liderazgo autocratico, el
cual exigia una omnipresencia de las autoridades en las coberturas instituciona-
les. Un empleo conveniente de la comunicacién institucional tiende a generar
una valoracién mds alta sobre las autoridades, como comprobaron Rodriguez-
Virgili, Lopez-Escobar y Tolsd (2011: 35), pero no se trata de imponer una iden-
tidad desde una perspectiva centrifuga: el liderazgo moderno exige adaptarse a
la concepcién del poder diluido (Timoteo Alvarez, 2005). Las campaiias con
valor social y las lineas de periodismo cientifico se sustitufan por una sobreex-
plotacion de la agenda de los lideres, una circunstancia que ya conocian e iden-
tificaban los responsables de comunicacién entrevistados y que, en cualquier
caso, mantenian en contra de su voluntad y como una medida de proteccién de
su empleo. De igual forma que Garcia Orosa y Vazquez (2012: 411) concluye-
ron que en los sitios web de los ayuntamientos espafioles habia “ausencia de espa-
cio propio e informacién sobre los grupos de la oposicién”, en los departamen-
tos estudiados se subray6 una exclusién de toda iniciativa que podria perjudicar
en algtin extremo a los dirigentes institucionales. Eran estos rasgos del llamado
“periodismo de convalidacion” (Timoteo Alvarez, 2010: 397), o sea de un tipo
de “periodismo sometido” y excesivamente personalizado en la figura de las auto-
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ridades, y que en ocasiones transitaba en contra de lo beneficioso para la propia
institucion. En ese sentido, se aconseja disponer de un marco regulatorio que
impulse una democratizacién de la comunicacion institucional, y obligue a reco-
ger los testimonios y las expresiones de las voces criticas, aunque atenten contra
las maniobras directivas. Este marco regulatorio deberta fijarse desde instrumen-
tos como la Ley Orgdnica de Comunicacién, en la cual se realiza un enorme
esfuerzo para democratizar el acceso a la informacion, salvo en dmbitos tan nece-
sarios para el cambio de la matriz productiva como es el de la comunicacién ins-
titucional ™.

Segtin hemos visto en las paginas anteriores, las percepciones sobre el pres-
tigio tanto de la ESPOCH como de CIESPAL se mantenian muy altas, a pesar
de que ambas instituciones ofrecian unos contenidos digitales poco adaptados a
las rutinas de la ciberesfera, y en donde en el transcurso de la investigacion se
detectaron numerosas deficiencias. Como anotamos anteriormente, las organi-
zaciones tienden a concentrar buena parte de las dindmicas sociales, por lo que la
alta valoracién de los entornos o de los publicos de referencia de las institucio-
nes estudiadas, sefialaba una rutinizacién de los efectos adversos en general en la
sociedad ecuatoriana; por decirlo de otra manera, los receptores parecian acos-
tumbrados a un ejercicio defectuoso de la comunicacién, por lo que eran inca-
paces de percibir un menoscabo de la reputacién en las encuestas emprendidas.
Sin embargo, el ejercicio defectuoso originaba un escaso impacto comunicacio-
nal de las instituciones estudiadas y, por consiguiente, auguraba un enorme
potencial, sobre todo a partir del aprovechamiento de las TIC.

El MIECOE mostrado paginas atrds es una de las principales aportaciones
de este trabajo, ya que reproduce seis dimensiones con sus respectivos indicado-
res, cuya aplicacién puede ser de gran utilidad para diagnosticar y para conseguir
un mayor dinamismo en las instituciones ecuatorianas. ks un modelo construido
desde y para el Ecuador, y aunque su validez ha sido testada a través de un esfuer-
zo comparativo, sucesivas indagaciones pueden generar un mayor perfecciona-
miento y desarrollo.

Somos conscientes de las limitaciones a las que han podido enfrentarse estas
péginas; sin embargo, se ha levantado un proyecto desde ese “ambiente desértico
de informacion validada” (Elizalde y Yaguache, 2010: 11) que se mencionaba en la
metodologia. Y precisamente ahi radica la importancia de este trabajo.

[32] En el estudio de estas dos instituciones paradigmaticas -segln se ha planteado a lo largo de
los resultados—, se ha observado el incumplimiento de algunos de los objetivos estratégicos del
PNBV, como la integracion de los grupos de atencion prioritaria, o la presencia de una mayor
diversidad cultural o lingiiistica.
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