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RESUMEN: Este capitulo es una sintesis
sobre marcos y modelos de comunicacion
estratégica que tratan la estrategia de
comunicacién en publicaciones académicas
de 2018 a 2023. La investigacion responde
a la necesidad de identificar estas
propuestas, los enfoques tedricos y la
dimensién evaluativa para dar cuenta del
modelamiento de este tipo de estrategia.
Se aplicd un estudio exploratorio con
enfoque documental a articulos de
revistas indexadas en bases de datos
cientificas, siendo la revision sistematica
de literatura, de tipo cualitativa, el método
de investigacion. Los hallazgos evidencian
11 marcos, modelos y enfoques en los que
la estrategia de comunicacién resulta un
proceso continuo y dinamico, inmersa en
la disciplina de la comunicacion estratégica
que sigue el giro de la estrategia como
practica en contraste con la planificacion de
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caracter logico y a largo plazo. Se resalta la
importancia del aprendizaje organizacional,
la participacion de los stakeholders en
el desarrollo y retroalimentacion del
proceso de la estrategia, y la tendencia a
configurar sistemas abiertos y polifonicos
de comunicacion bidireccional. Se concluye
que es latente y manifiesto el enfoque
narrativo en la formacion y transformacion
de la estrategia, en cuatro puntos: i) la
concepcién de la practica comunicativa
como estratégica y la estrategia como
practica comunicativa, esto lleva a
tratar a la organizacion como producto
de la comunicacién vy, por derivacion,
a la estrategia de comunicacibn como
practica comunicativa, caracterizada por
continuidad ininterrumpida e iteracion entre
interlocutores; ii) la disposicion en bloques,
siguiendo el enfoque de ensamblaje
que busca coherencia y cohesion entre
componentes; i) la comprension 'y
disposicion narrativa de la estrategia y
productos comunicativos; y iv) la evaluacion
formativa, con y sin objetivos, que, entre
otros, apela a métodos cualitativos como
la historia del wusuario, ademas, que
complementa la evaluacion sumativa
enfocada a los resultados.
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COMMUNICATION STRATEGY. FRAMEWORKS, MODELS, DISCIPLINE AND
EVALUATION

ABSTRACT: This chapter is a synthesis of strategic communication frameworks and models
that address communication strategy in academic publications from 2018 to 2023. The
research responds to the need to identify these proposals, the theoretical approaches and
the evaluative dimension to account for the modeling of this type of strategy. An exploratory
study with a documentary approach was applied to articles from journals indexed in scientific
databases, with a systematic review of qualitative literature being the research method. The
findings show 11 frameworks, models and approaches in which the communication strategy
is a continuous and dynamic process, immersed in the discipline of strategic communication
that follows the turn of strategy as a practice in contrast to logical and long-term planning.
term. The importance of organizational learning, the participation of stakeholders in the
development and feedback of the strategy process, and the tendency to configure open
and polyphonic two-way communication systems are highlighted. It is concluded that the
narrative approach in the formation and transformation of strategy is latent and manifest,
in four points: i) the conception of communicative practice as strategic and strategy as
communicative practice, this leads to treating the organization as a product of communication
and, by derivation, to the communication strategy as a communicative practice, characterized
by uninterrupted continuity and iteration between interlocutors; ii) the arrangement in blocks,
following the assembly approach that seeks coherence and cohesion between components;
i) the understanding and narrative layout of the communication strategy and products; and iv)
formative evaluation, with and without objectives, which, among others, appeals to qualitative
methods such as the user’s story, which also complements the summative evaluation focused
on results.

KEYWORDS: Communication strategy, strategic communication, strategic communication
frameworks, strategic communication models, evaluation.

11 INTRODUCCION

Segun Botan (2017), la estrategia de comunicacion es una estrategia subordinada
que se aplica para implementar las “grandes estrategias” a nivel organizacional. El término
“estrategia” es definido de manera imprecisa en las relaciones publicas, mas aun posee
variadas interpretaciones en la planificacion de la comunicacion, entre las acepciones se
encuentra que la estrategia es concebida como: i) plan o accién en procura de objetivos;
ii) segunda fase de planificacion en relaciones publicas, resultado de la fase precedente;
iii) fase inicial por cuanto la parte estratégica radica en la toma de decisiones sobre los
objetivos; y iv) actuacion, mas cercana a la tactica. También existe el debate en la teoria de
la estrategia entre la corriente clasica, que ve la estrategia como un proceso de planificacion
deliberado y analitico, y la corriente contemporanea, que ve la estrategia como un proceso
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emergente e incremental originado en el entorno (VAN RULER, 2021). En esta tendencia,
Martin (2014) distingue entre estrategia y plan, argumentando que la primera comporta
hacer apuestas y tomar decisiones dificiles.

Sobre esta base, van Ruler (2021, p. 119) plantea que “la estrategia implica el
movimiento desde la posicion actual a una posicion futura deseable pero incierta”. Estas
tensiones académicas y profesionales sobre la estrategia de comunicacién se inscriben en
la disciplina de la comunicacion estratégica (NOTHHAFT et al., 2018; WERDER et al., 2018;
ZERFASS et al., 2018), que, entre otras, abarca las relaciones publicas y la comunicacion
de marketing, inclinandose por la comunicacion bidireccional y la estrategia como practica.

Por tales razones, se justifica explorar el modelamiento del proceso de desarrollo
de la estrategia de comunicacion en modelos, marcos y enfoques de comunicacion
estratégica, y asi prefigurar las tendencias que rompen con la planificacion racional y a
largo plazo, la evaluacion sumativa y por objetivos como también con las corrientes tetricas

de la comunicacion y la estrategia.

2| METODOLOGIA

El caracter del estudio es exploratorio con enfoque documental en tanto identifica
aspectos destacados del tema. La fuente de informacion consistié en articulos de revistas
indexadas por bases de datos cientificas, siendo la revision sistematica de literatura, de
tipo cualitativa, el método de investigacion. Luego, la pregunta orientadora se enuncio
asi: ¢como se modela el desarrollo de la estrategia de comunicacién?, para, luego,
seguir el proceso metodologico que consta de tres subprocesos: identificacion, seleccion
y elegibilidad (MOHAMED SHAFFRIL; SAMSUDDIN; ABU SAMAH, 2021). La fase de
identificacion implico la seleccion de palabras clave y bases de datos. Las palabras clave
fueron: “communication” AND “strategy” AND “models”, asi la ecuacion de busqueda inicial:
TITLE-ABS-KEY (“communication AND strategy AND models”) se aplico a la base de datos
SCOPUS, debido al alto nivel de cobertura en publicaciones indexadas de alta calidad. Este
paso arrojé 57 articulos.

La fase de seleccion radico en la aplicacion de criterios de inclusiéon: a) Subject area:
Business, Management and Accounting y Social Sciences; Documenttype: article; Language:
English; Journal index: Q1-Q4. La fase de elegibilidad se centrd en la clasificacion de los
articulos por afio de publicacion, luego se creé la matriz de datos en Excel con: titulo de la
revista, titulo del articulo, nombre del autor, afio de publicacién y resumen. seguidamente
se procedi6 a la identificacion de “communication strategy models”, accion que derivo
en combinaciones de palabas claves: “strategic communication frameworks”, “strategic
communication models” y “strategic communication approaches”, lo que evidenci6 que la
estrategia de comunicacion se encontraba subsumida en el campo de la comunicacion
estratégica a partir también de marcos y modelos. Este hallazgo origin6 una depuracion
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del corpus vy, a la vez, referencias a otros autores y publicaciones, consolidando, asi, 33
articulos como unidades de analisis definitivas.

31 RESULTADOS

3.1 Marcos, modelos y enfoques de comunicacién estratégica

Ocho marcos, dos modelos y un enfoque de comunicacion estratégica exponen
tanto preocupaciones conceptuales e investigativas como profesionales y practicas para
el desarrollo de la estrategia, aunque tres aplican la estrategia de comunicacion a un caso
real (CHAUDHRI; PRIDMORE; MAUCK, 2022; DEGENAAR; FOURIE; HOLTZHAUSEN,
2022; PALMIERI; MAZZALI-LURATI, 2021), y cuatro son resultado de estudios empiricos
(CHAUDHRI; PRIDMORE; MAUCK, 2022; DEGENAAR; FOURIE; HOLTZHAUSEN, 2022;
PALMIERI; MAZZALI-LURATI, 2021; SWENSON et al., 2019). Luego, por el grado de
incidencia de la estrategia en la organizacion, se clasificaron en tres niveles: macro, cuando
la propuesta es integradora, multidimensional y de acuerdo con el enfoque organizacional,
aqui estan el Marco Estratégico de Comunicacion Integrada para las Organizaciones de
Proteccién de la Infancia (CPO) (DEGENAAR; FOURIE; HOLTZHAUSEN, 2022), el Enfoque
de red multidimensional para la comunicacion estratégica (O’'CONNOR; SHUMATE, 2018),
el Marco conceptual integrador de alineaciéon de la comunicacion estratégica (VOLK;
ZERFASS, 2018) y el Marco para una estrategia de comunicacion agil (VAN RULER, 2021).
Meso, que corresponde a estrategias, programas y campafas, aqui estan el Marco de
proceso de creacion de marca 4C (CHAUDHRI; PRIDMORE; MAUCK, 2022) y el Marco
narrativo dual de comunicacion estratégica (WINKLER; ETTER, 2018). Y micro, propio de
mensajes, actuaciones y multivocidad de la estrategia, aqui cabe el Marco de comunicacion
estratégica con multiples audiencias (PALMIERI; MAZZALI-LURATI, 2021). El Marco para
comprender los efectos de las campafias de comunicacion estratégica (GOLDBERG;
GUSTAFSON, 2022), esta en niveles meso/micro como en la evaluacion, dimensién con
propuestas exclusivas: Modelo de madurez para fortalecer la medicién y evaluacion de la
comunicacion (SWENSON et al., 2019), Marco holistico de dimensiones de la evaluacion en
la comunicacion estratégica (BUHMANN; LIKELY, 2018) y Modelo integrado de evaluacion
para la comunicacion estratégica (MACNAMARA, 2018).

Excepto, el CPO (DEGENAAR; FOURIE; HOLTZHAUSEN, 2022), las demas
propuestas entienden que las estrategias de comunicacion no se derivan de una
planificacion a largo plazo, sino de la estrategia emergente y como practica. La mayoria
modelan sistemas abiertos para la escucha y participacion de los stakeholders externos y
de los contextos externos (CHAUDHRI; PRIDMORE; MAUCK, 2022; DEGENAAR; FOURIE;
HOLTZHAUSEN, 2022; GOLDBERG; GUSTAFSON, 2022; O'CONNOR; SHUMATE, 2018;
PALMIERI; MAZZALI-LURATI, 2021; VAN RULER, 2021), internos (WINKLER; ETTER,
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2018) y mixtos como los de evaluacion. Asimismo, cada proposicion se relaciona con modelos
y marcos precedentes, sobre todo apelan a modelos de la comunicacidn estratégica, entre

los cuales se desestiman o contrarrestan los orientados a la comunicacién unidireccional,

y se asimilan los que abogan por la integracion, relacion y participacion de stakeholders.

De hecho, en las propuestas de evaluacion, el analisis critico de los modelos y marcos
resulta detallado y exhaustivo. En suma, el tratamiento de modelos y marcos va desde la
referencia escueta (R), que sirve de apoyo a la exposicion, o la referencia critica (RC), que
descarta total y parcialmente el antecedente, hasta el analisis critico (AC) y de aspectos

fundamentales (F) para el nuevo modelo o marco o, inclusive, como propuesta de evolucion

y actualizacion (E) (tabla 1).

Marco, modelo o Modelos y marcos de referencia Autor(es)
enfoque
Marco de proceso de RC: Modelos de transmision unidireccional, Chaudhri, V.,
creacion de marca 4C | modelos tradicionales de marca corporativa y de Pridmore, J. &

marca estandar para grandes organizaciones.
R: Modelos de negocio (B2B, B2C).

Mauck, C. (2022)

Marco Estratégico
de Comunicacion
Integrada para las
Organizaciones de
Proteccion de la

E: Modelo de Comunicacion Integrada Estratégica
(SIC).

R: Modelos de Comunicacion Integrada (IC):
Modelos de implementacion enfocados en las
etapas de integracién, y modelos centrados en

A. Degenaar,
L.M. Fourie & L.
Holtzhausen (2022)

estratégica con
multiples audiencias

Infancia (CPO) la integracion de las relaciones publicas y la
comunicacion.
Marco para C: The two-step flow model of mass communication. | Goldber, M.H.
comprender los efectos | AC: The extended parallel process model & Gustafson,
de las campafias (Witte, 1992). the elaboration likelihood model of A.(2022)
de comunicacion persuasion.
estratégica
Marco de comunicacion | E: Text Stakeholder Model. Palmieri, P. &

R: Rhetorical Arena Model of crisis communication.

Mazzali-Lurati, S.
(2021)

Marco para una
estrategia de
comunicacion agil

Modelo cocreacional de comunicacion estratégica.

Van Ruler (VAN
RULER, 2021)

Modelo de madurez
para fortalecer la
medicion y evaluacion
de la comunicacion

R: Models of public relations and communication.
Models of public relations in international Settings.
Modelos de evaluacion de la comunicacion publica.

Swenson, R.,
Gilkerson, N.,
Likely, F., Anderson
F.W. & Ziviani, M.
(2019)

de comunicacion
estratégica

Enfoque de red F: El modelo de red. The four-flows model. QO’Connor, A.
multidimensional The issue management model. The symbiotic & Shumate, M.
para la comunicacion sustainability model. Modelo dial6gico de (2018)
estratégica comunicacion.

RC: The two-step flow model of mass

communication.
Marco narrativo dual RC: Modelo estandar de estrategia. Winkler, P. &

Etterb. M. (2018)
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Marco conceptual RC: Strategic Alignment Maturity Model (SAMM). Volk S. & Zerfass
integrador de Strategic Alignment Model (SAM). A. (2018).
alineacion de la R: Model of Strategic Channel Alignment (MSCA).
comunicacion Subculture Model of the Intersection of Alignment
estratégica and Implementation.
Marco holistico de R: Modelo para la evaluacion de las relaciones Buhmann & Likely,
dimensiones de publicas de tres etapas. Marco DPRG/ICV (2018).
la evaluacién en (Sociedad Alemana de Relaciones Publicas/
la comunicacién Asociacion Internacional de Controladores).
estratégica
Modelo integrado AC: Modelo EC de DG COM (Direccién General Macnamara (2018)
de evaluacion para de Comunicacion de la Comision Europea). Marco & Public Relations
la comunicacion de Evaluacién del Servicio de Comunicacion Institute of Australia
estratégica del Gobierno (GCS) del Reino Unido. Marco de (PRIA, 2017).
Evaluacién Integrado (IEF). Marco de evaluacion de
la Comunicacion Estratégica del Gobierno de Nueva
Gales del Sur (NSW). Modelo de evaluacion de
Public Health England del Departamento de Salud
del Reino Unido.
R: The PESO model.

Tabla 1. Marcos, modelos y enfoques de comunicacién estratégica con los modelos y marcos de
referencia, entre 2018 y 2022. Convenciones: Referidos (R) - Referidos criticamente (RC) - Analizados
(AC) - Fundamentales (F) — Evolucionados (E).

Seguidamente, se describen cuatro modelos asi: del nivel macro, la construccion
de la estrategia de comunicacion siguiendo el tipo de enfoque de una organizacion; luego,
como mecanismo de coherencia entre niveles (macro, meso y micro), se despliega la
alineacion de la estrategia de comunicacion con la estrategia general de la organizacion
y las actividades de comunicacién. Respecto a los niveles meso y micro, se describe la
constitucion narrativa de la elaboracion de estrategias y de los géneros de comunicacion
estratégica; y, finalmente, en el nivel micro, se refiere el andlisis y disefio de estrategias
comunicativas persuasivas de caracter polifonico.

Marco para una estrategia de comunicacion agil (VAN RULER, 2021). Basado en el
modelado de estrategias comerciales y de marketing, este marco se propone como narrativa
que garantiza la coherencia de las decisiones y como espacio de adaptacion al cambio.
Dicha coherencia se consigue mediante una estrategia breve y simple (MARTIN, 2014),
construida sobre un lienzo compuesto de bloques, siguiendo el modelado de negocios (0
construccion de estrategias organizacionales) de Ostenwalder & Pigneur (2010) y de Bland
& Osterwalder (2020), como “proceso iterativo de descubrimiento y validacién a través de
pruebas continuas de ideas en todos los niveles, sobre la base de tres preguntas: ;Es
factible? ;deseable? y ¢ viable?” (VAN RULER, 2021, p. 119).

El marco consta de ocho componentes: vision, situacion interna, situacion externa,
ambicion, rendicidon de cuentas, partes interesadas, recursos y plan de juego. La situacion
interna y la externa se analizan mediante una matriz de confrontacién con el fin de identificar
los problemas de comunicacién que se convertiran en los objetivos clave. La disposicion

del modelo permite un panorama narrativo, mientras que las elecciones gravitan como
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hipétesis y la evaluacion posibilita su prueba. La estrategia, en tanto consiste en un proceso
de adaptacion, es desligada del tratamiento de producto que acuiaron los modelos de
planificacion a largo plazo dispuestos por fases y etapas. Esto sobre un contexto de formas
agiles de trabajo en que la planificacion se da por ciclos a corto plazo segun estrategias
solidas. Asimismo, el marco exige cambiar la evaluacion al final del proceso por la evaluacion
formativa (Maruyama & Ryan, 2014) con y sin objetivos (Scriven, 1974, 1991), como prueba
iterada de opciones que se ponen en marcha.

Marco conceptual integrador de alineacion de la comunicacion estratégica (VOLK;
ZERFASS, 2018). Aunque este marco pretende contribuir al constructo de alineaciéon y a
los estudios afines, tiene un valor practico en tanto permite mejorar la comprensién de los
elementos a los que debe alinearse la comunicacion estratégica, como también posibilita
identificar y excluir las fuentes de desalineacién que se presentan en ciertos niveles y
entre ciertos elementos del marco. La alineacion es el grado variable del vinculo estrategia
de comunicacién-estrategia organizacional (primaria) y estrategia de comunicacion-
actividades de comunicacion (secundaria). El marco establece alineamientos: externo e
interno, intrafuncional e interfuncional, de gestion-estrategia-actividades y de proceso-
estructura-cultura-personas.

Marco narrativo dual de comunicacion estratégica (IWINKLER; ETTER, 2018). Este
marco modifica el enfoque practico de la estrategia al comprender la practica (proceso
de elaboracién de estrategias) y el producto (géneros de comunicacion estratégica) como
constituidos narrativamente. Con tres niveles analiticos: discurso, historia y actores,
revalta la definicion ontolégica de la comunicacion estratégica en tanto practica de
planificacion intencional, emergente y narrativamente constituida, mediante: adopcion y
traduccion de discursos estratégicos mas amplios; incorporacion de historias cotidianas
para elaboracion de estrategias; intentos de posicionamiento en un juego de estrategia
de lenguaje organizacional disputado, ademas, manifestaciones simbdlicas y materiales
de elaboracion de estrategias (planes estratégicos, programas y géneros). La idea de
emergencia esta al frente y al centro, y depende de atender la pluralidad de participantes.
El marco establece el impacto de cuatro formas de emergencia que anteceden y proceden
a la formulacion de estrategias, ademas, que impactan la comunicacion estratégica como
practica y producen géneros distintos, asi: las modas estratégicas originan la autohistoria
organizacional; estrategias periféricas, las narrativas de cultura; atribucion de estrategias,
el diadlogo organizacional; y la reformulacion de estrategias, enfoques co-creativos para la
integracion comunicativa.

Marco de comunicacion estratégica con multiples audiencias (PALMIERI; MAZZALI-
LURATI, 2021). Este marco conceptual, que aplica el Text Stakeholder Model (PALMIERI;
MAZZALI-LURATI, 2016, 2017) para contribuir a ampliar el campo de la polifonia en la
comunicacion estratégica desde el nivel micro, posibilita la reconstruccion de situaciones
retéricas con multiples audiencias, complementando las perspectivas macro que
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predominan en la investigacion sobre comunicacion estratégica. Ademas, sigue los estudios
que integran configuraciones polifénicas a estructuras contextuales, como el giro polilogico
en el que el analisis y modelo tedrico de los fendmenos retérico-argumentativos se enfocan
en la naturaleza polifénica y multipartita de estos.

El modelo, aplicado a una carta abierta al director general (OLC), puede extenderse a
otros géneros de comunicacion estratégica de caracter polifonico (mensajes de respuesta a
crisis, publirreportajes, campafias de marca...). Asimismo, reviste consideraciones practicas
para la planificacion de mensajes en la organizacion por cuanto “los agentes comunicativos
no solo deben identificar y perfilar a todos los stakeholders, sino también analizar su
configuraciéon (incluyendo temas, posiciones institucionales y roles de interaccién) para
encontrar oportunidades retoricas que lleven a la formulacion de estrategias comunicativas
persuasivas” (PALMIERI; MAZZALI-LURATI, 2021, p. 173). Luego, la elaboracion de
mensajes estratégicos precisa del reconocimiento y control del rol y funcionamiento
de los marcadores polifénicos en el texto, contemplando el caracter comunicativo, las
implicaciones argumentativas, como también la activacion de voces (oraciones concesivas
y contrastivas) o la atribucion de responsabilidad (pronombres personales).

3.2 Comunicacién estratégica: disciplina de la estrategia de comunicacién

Segun el corpus, la estrategia de comunicacién gravita en el campo de la
comunicacion estratégica. A proposito, Lock et al. (2020, p. 15), en el analisis de 4.027
articulos publicados durante 20 afios en diez revistas de comunicacion, evidencian que
la estrategia (con relaciones publicas y comunicacion de crisis), fueron las palabas de
titulo mas destacadas, articulandose a perspectivas especificas de tres paradigmas, en
su orden, ciencias sociales, interpretativo y retérica. La estrategia conectada con la crisis
en ciencias sociales y retorica, y registraba co-ocurrencia con relaciones publicas en el
enfoque interpretativo.

En los marcos, modelos y enfoques se apela y problematiza las concepciones y
evolucion conceptual de la comunicacion estratégica. Hallahan, et al. (2007) marcan un
hito para el campo cuando precisan la comunicacion estratégica como: “el uso intencional
de la comunicacion por parte de una organizacién para cumplir su mision” (HALLAHAN
et al., 2007, p. 3). Y aunque la definicion evidencia criticas, los autores del corpus, en
general, reconocen este hito sobre el que basan sus andlisis, discusiones y creaciones.
Winkler & Etter (2018, p. 383) consideran que este paradigma, por un lado, reta el enfoque
instrumental de la estrategia con la estrategia basada en la practica que se abre a la
emergencia. También O’Connor, A. & Shumate, M. (2018) califican de rico y multidimensional
el concepto de Hallahan et al. Mientras que Winkler & Etter advierten que la definicién
reta la comunicacion basada en la transmision con la comprension constitutiva de la
comunicacion. Precisamente, los enfoques sobre estrategia y comunicacion son sustratos
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del debate, modelamiento y evaluacién en nueva propuestas, inclusive, van Ruler (2018)
fija la estrategia organizacional y la comunicacion como los dos pilares de la disciplina, para
luego definirla como aquella que “se trata de la comunicacion, en el contexto del desarrollo
e implementacion de la estrategia organizacional” y que “esta estrechamente relacionada
con el desarrollo de la estrategia por parte de la organizacion en su conjunto y también que
en si debe ser estratégica” (VAN RULER, 2021, p. 115).

Del corpus es evidente el replanteamiento de la comunicacion que pasa del enfoque
unidireccional al bidireccional y que, inclusive, se concibe como “un proceso diacrénico
omnidireccional de construccion de significado, en el que el foco esta en el desarrollo
continuo del significado mismo” (VAN RULER, 2018, p. 368). Asimismo, se extiende, en
Chaudhri, V., Pridmore, J. & Mauck, C. (2022) hacia el enfoque de comunicacién innovador.
Por su parte, la estrategia se desprende de la planificacion de enfoque légico, por ejemplo,
Volk S. & Zerfass A. (2018) analizan en este sentido la Teoria del cambio y la Teoria del
programa. Ademas, el desmarque del modelo tradicional se da cuando la estrategia se
concibe como practica o se acentua su tipologia emergente, frente a la estrategia deliberada,
también con enfoques y teorias vinculadas a intereses investigativos.

Luego, la relacion comunicacion-estrategia es planteada por van Ruler (2018, p.
375-376) bajo el enfoque de la Constitucion Comunicativa de las Organizaciones (CCO)
(TAYLOR; VAN EVERY, 2000), posicionado para examinar la comunicacibn como modelo
primario para explicar la realidad social. El CCO también permite el tratamiento del proceso
de estrategia como practica de comunicacion entre participantes activos, la cual, por su
caracter procedimental e interactivo constituye una practica estratégica. Plantea que las
organizaciones se establecen, componen, disefian y sostienen mediante la comunicacion
(COOREN et al., 2011; TORP, 2015), siendo el lenguaje el constituyente de la organizacion,
y los mensajes, interacciones comunicativas y acciones (que también comunican),
componentes de la estrategia.

En segundo lugar, es reiterada la definicion de Zerfass et al. (2018) sobre
comunicacion estratégica, que comprende toda la “comunicacion que es sustancial para
la supervivencia y el éxito sostenido de una entidad. Especificamente (...) es el uso
intencional de la comunicacion por parte de una organizacion u otra entidad para entablar
conversaciones de importancia estratégica para sus objetivos” (2018, p. 493). Goldber &
Gustafson (2022) valoran esta concepcion frente a la comunicacion unidireccional y para
entornos complejos e inciertos, tal como ellos los deméas autores se apropian de la disciplina
y la expanden a dominios, visiones de red, dimensién polifénica y evaluacion.

3.3 Evaluacién y medicién

Tres marcos contemplan aspectos de evaluacion y mediciéon. En Goldber, M.H.
& Gustafson, A. (2022) cuando aplica su propuesta como dispositivo diagnostico o de
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evaluacion de campafas. En tal caso se apela a enfoques de la estrategia: aprendizaje
mediante pruebas (estrategia emergente) y planificacion a priori (estrategia deliberada,
van Ruler, 2018). Luego, en Volk S. & Zerfass A. (2018) se refiere la medicion dinamica y
longitudinal de la alineacion, y propone estudios cuantitativos para validar la incidencia de
esta en el éxito. Por Ultimo, en van Ruler (2021) se trata la evaluacion desde las ciencias
sociales (MARUYAMA; RYAN, 2014) y la reflexion desde el Modelo de trabajo profesional
de Lewin (1946). Se plantea la evaluacion, propia de la educacion (SCRIVEN, 1974, 1991),
basada en metas y sin metas, acentuando la segunda ante lo inesperado.

Van Ruler (2019) problematiza la medicion de la comunicacion agil mediante métodos
cualitativos y narrativos como formas de investigacion interpretativa, propone el enfoque
de investigacion-accion (GREENWOOD; LEVIN, 1998; PIECZKA; WOOD, 2013) y la
metodologia de creacion de sentido (DERVIN, 2003) en coincidencia con las formas agiles
de medicién y centrados en las necesidades del usuario, segun la agilidad. Previamente,
refiere el Cuadro de mando de la comunicacion corporativa (ZERFASS, 2008), el Modelo
de medicion, analisis, insights, evaluacion (MACNAMARA, 2014, 2018) y el modelo fijo
de entrada-rendimiento-salida (CHRISTENSEN; MORSING; CHENEY, 2008). Sentado lo
anterior, a continuacioén, se caracterizan tres modelos/marcos sobre evaluacion:

Modelo integrado de evaluacion para la comunicacion estratégica Macnamara
(2018), en colaboracién con el Public Relations Institute of Australia, (PRIA). Este modelo
pretende superar cuatro brechas identificadas entre los modelos y teorias de la evaluaciéon
para la comunicacion estratégica: 1. Objetivos determinados antes de la investigacion;
2. Etapas dispuestas como “cajas” separadas; 3. Omision de la evaluacion del contexto;
y 4. Inadvertencia del impacto no deseado. El modelo se centra en la comunicacion
bidireccional y en la interaccion, en continuidad iterada, con las partes interesadas.
Propone fijar objetivos SMART de comunicacion derivados de la planificacion interna y de
la consideracion de puntos de vista, necesidades e intereses de las partes interesadas,
publicos y sociedad. Superpone las etapas (insumos, actividades, productos, resultados e
impacto) que se caracterizan por su contingencia y por romper la progresion lineal. En una
dinamica bidireccional de flujos insumos-organizacion, productos-stakeholders/sociedad;
impactos, y resultados evaluados a partir de respuestas y reacciones de los publicos. Las
etapas se realizan en contextos (interno y externo) y precisan de monitoreo/evaluacion
permanente, ajustando la estrategia si es del caso, ademas, se evaluan los impactos
previstos y no deseados.

Marco holistico de dimensiones de la evaluacion en la comunicacion estratégica
(BUHMANN; LIKELY, 2018). Este marco se basa en la insercion de la evaluacién de la
comunicacion estratégica en la gestion estratégica, la tension entre eficacia y valor de
la comunicacion, y el analisis del debate histérico entre académicos y profesionales. Los
autores contraponen al ciclo tradicional de planificacion/evaluacion de cuatro etapas (analisis
de la situacién, planificacion, implementacion -estrategia en proceso- y evaluacion), el
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proceso continuo, interactivo e iterativo que se desarrolla realmente, en que la estrategia se
formay se reforma, pero no se formula. Asi la evaluacién participa en todas las etapas bajo
tres tipologias: formativa, de proceso y sumartiva. Las dimensiones del marco son: ciclo
basico de planificacion/evaluacion; tipos o fases basicas (y superpuestas) de evaluacion;
unidades o niveles de analisis: producto (o actividad), proyecto (o campafia), programa,
organizacion, sociedad, comunicador estratégico individual y funcién de la comunicacién
estratégica; etapas de evaluacion mediante hitos, medidas y métodos (entradas, salidas,
descartes, resultados y crecimiento/impacto); y retroalimentaciéon (informes y revision del
desempefio; conocimientos y aprendizaje estratégicos).

Modelo de madurez para fortalecer la medicion y evaluacion de la comunicacion
(SWENSON et al.,, 2019). Este modelo, escalable, pretende apoyar el desarrollo,
formalizacion y optimizacion (plan de migracién) de la medicion y evaluacién de la
comunicacion estratégica, permite superar barreras de medicion y evaluacion para luego
apuntar a niveles de sofisticacion, establecer el nivel de madurez y comprender las practicas
comunes (brechas/desafios) de cada etapa y las requeridas para la siguiente. Comprende
etapas desde la inversion inicial (temprana) hasta el ajuste (intermedia), la alineacion
(avanzada) y la integracion (6ptima), derivadas de entrevistas a lideres de comunicacion
estratégica, quienes aplicaron evaluacién y medicion para, en primera instancia, ajustar
las estrategias y actividades de su departamento; en segundo lugar, alinearse con otras
unidades de negocio; y, por Ultimo, integrarse con las metas organizacionales y planes

prioritarios.

41 CONCLUSIONES

El modelado de la estrategia de comunicacion se encuentra subsumido en marcos,
modelos y enfoques de comunicacion estratégica. La estrategia, como practica, tensiona la
planificacion de comunicacion en la cual la estrategia es una etapa derivada de objetivos y
desglosada en tacticas, instituyendo la racionalidad a largo plazo y la evaluacién sumativa
de productos frente a las metas. Inclusive, con este giro, el denominado plan establece
tension con el desarrollo continuo, iterativo y discursivo que concibe la estrategia como
proceso y serie de hipbtesis en accion.

Es manifiesto el enfoque narrativo en la formacién y transformacion de la estrategia,
que concibe la practica comunicativa como estratégica y la estrategia como practica
comunicativa, esto lleva a tratar a la organizacién como producto de la comunicacion y, por
derivacion, a la estrategia de comunicacién como préactica comunicativa caracterizada por
continuidad ininterrumpida e iteracion entre interlocutores, contribucion de la comunicacion
a la teoria de la estrategia. La lente narrativa se extiende al modelamiento del proceso de
la estrategia por cuanto la disposicion en bloques, siguiendo, por ejemplo, el enfoque de
ensamblaje del Marco 4C, posibilita coherencia y cohesién entre componentes, tal como
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la alineacion. Dicha lente permite comprender y disponer narrativamente la estrategia y
los productos comunicativos, e implica la evaluacion formativa con métodos cualitativos
(historia del usuario).

En evaluacién, los marcos y modelos estan basados en andlisis histéricos de la
teoria y de los modelos de evaluacién y medicién que advierten lagunas, especialmente,
problematizan larelacién objetivos y evaluacion, evaluacion sumativa y formativa, evaluacion
de proceso y de producto. Asimismo, gana protagonismo el enfoque de organizacion
consciente que aprende y escucha, la participacion de los stakeholders internos/externos
en el desarrollo y realimentacion de la estrategia. Esto Gltimo sigue la tendencia a configurar
sistemas abiertos, polifonicos y de comunicacién bidireccional.
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