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RESUMEN

Mi experiencia como Jefa de la Oficina de Comunicaciones y Relaciones
Internacionales del Instituto de Defensa de la Competencia y Proteccion de la
Propiedad Intelectual (Indecopi), entre los afios de 2007 y 2011, ha sido volcada
en el presente trabajo para generar un espacio de reflexién sobre lo dificil que
es para las instituciones del Estado, generar una imagen positiva y proactiva ante
sus usuarios y la sociedad. Ello, a pesar de su importancia en la generacion de

una institucionalidad soélida y eficiente para el crecimiento del pais.

El Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Propiedad Intelectual
(Indecopi) fue creado en 1992 con la finalidad de velar por la promocién del
mercado y la proteccion de los derechos de los consumidores. Sin embargo,
poco a poco fue asumiendo nuevas responsabilidades, como ejercer el rol de
autoridad en materia concursal, asumir la lucha contra la existencia de barreras

burocraticas a la competencia, y desempenarse como autoridad de consumo.

Con el objeto de descentralizar las funciones de Indecopi, a partir de 1995, se
inicia la creacion de oficinas regionales en el Peru. Asimismo, la suscripcion de
Tratados de Libre Comercio desde el 2006 conllevé a la modificacion de su
normativa. Una institucion pequefia fue creciendo. Ello obligd a replantear su

identidad e imagen con el fin de adaptarse a los nuevos cambios efectuados.

En esta tarea, participé como jefa de la Oficina de Comunicaciones y Relaciones
Internacionales, lo que me ha alentado a llevar a cabo el analisis del proceso de
elaboracion de la estrategia de comunicacion utilizada por el Indecopi después
de 18 anos de iniciadas sus labores. La finalidad era generar un cambio en su
imagen para tornarla mas cercana, transparente y amigable; y reforzar su
identidad ante sus publicos, para que se representara como una entidad
confiable, técnica y previsible. Con esta finalidad, se siguieron los principios del
planeamiento estratégico delineados y reconocidos por los estudiosos de las

comunicaciones.



La identidad corporativa es uno de los principales activos intangibles de una
institucion; es su esencia. Por su parte, la imagen es el conjunto de
representaciones mentales que surgen en el publico en lo referente a la
institucion; es la representacion mental que tienen los individuos de la
organizacion. Para difundir la identidad institucional entre los diferentes publicos,
se requiere de una estrategia de comunicacién que integre los recursos de la

estrategia corporativa en un disefio institucional de largo plazo.

Dicha tarea demando investigar y analizar la historia de la Institucion desde sus
inicios hasta el 2010. La forma en que se relacionaba con la prensa, su trato con
los diferentes publicos, lo que pensaban dichos publicos de la Institucion y todo

aquello que pudiera anadir informacién relevante sobre esta.

En esta etapa fueron revisados la vision, mision y los valores de la Institucion, y
se analiz6 la forma de adaptarlos a las nuevas capacidades competitivas que
habia asumido la entidad en los ultimos afos. Todo ello permiti6 armar una
estrategia de comunicacion que ayudaria a fortalecer las relaciones entre la

Institucidn y sus publicos (interno y externo), asi como a repotenciar su imagen.

No resulta facil encontrar trabajos que profundicen en el desarrollo de las
comunicaciones en instituciones del Estado en el Peru. Debido a los limitados
recursos con que cuentan las organizaciones estatales y las dificultades que
plantean los tramites administrativos establecidos por ley, resulta dificil invertir
recursos y tiempo para emprender estos cambios, considerados como no
prioritarios o de largo plazo. Sin embargo, las instituciones que apuestan por ello
obtienen mejores resultados porque las llevara a utilizar las herramientas que les

haga posible realizar un trabajo mas eficiente.

El presente trabajo de investigacion, cuyo propdsito es sistematizar y analizar el
proceso llevado a cabo para cambiar la imagen y reforzar la identidad de la
Institucién, consta de tres capitulos. El primero y el segundo titulados
‘Comunicacion  estratégica” e “ldentidad e imagen corporativas”,
respectivamente, ponen de relieve los principales enfoques que se trabajan

actualmente en estas areas importantes de la comunicacién en el mundo de las



organizaciones, y que tienen que ver con la identidad y la comunicacion
corporativa. El tercer capitulo da cuenta de manera detallada de la forma en que
realizamos el proceso de cambio de imagen del Indecopi. Se traté de un proceso
largo y complejo que incluyé la realizacion de encuestas a los publicos internos
y externos, cuyo resultado ayudo a establecer el proceso creativo necesario para

modernizar la imagen institucional.

Recogiendo esta experiencia, solo me queda decir que a pesar de que la
estrategia solo fue implementada parcialmente por falta de presupuesto, se logro
que el manejo de las comunicaciones en una entidad del Estado fuese vista y
trabajada como un asunto prioritario para la gestién institucional, de una manera
integral y no solo como una relacion vertical con los medios de comunicacién o

tal como lo realiza una mera oficina de Relaciones Publicas.
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Capitulo 1. COMUNICACION ESTRATEGICA

La comunicacion va mas alla del episodio habla-escucha, de las relaciones que
establecen “emisores” y “receptores”. Implica un proceso social de produccién
de significados, en diferentes espacios y dinamicas de interaccion social, que
“...se basa en nuestra capacidad de simbolizar, de transformar lo material e

inmaterial en representaciones simbdlicas, abstractas...” (Oviedo 2002: 14).

En el proceso de comunicacion se construye, intencionalmente o no, mensajes
que van mas alla del discurso verbal, pues los comportamientos, gestos y/o
representaciones simbadlicas producen sentido en las personas, esto quiere decir

que le significan algo.

Por su parte, la concepcion estratégica implica un proceso en el cual se empieza
por la revision de la visidn o visiones institucionales, entendiéndose como una
forma de generar nuevas capacidades competitivas, de construir diagndsticos
complejos y dinamicos de la realidad sobre la cual se pretende intervenir, y de
disefar rutas de accion en funcion de determinados objetivos. Segun James
Quinn, “[...] la estrategia se define como un plan o pauta que integra los
objetivos, las politicas y las secuencias de acciones principales de una

organizacion en un todo coherente” (Garrido 2004: 82).

Por tal razén, la comunicacion estratégica es el marco ordenador dinamico que
integra los recursos de la comunicacién corporativa en el disefio institucional de
largo plazo, conforme a objetivos coherentes establecidos en las acciones vy
mensajes de la institucion. Sera eficaz, unicamente en la medida en que se
integre al plan de accion de la institucion. Se requiere establecer un programa

integrado para lograr buenos resultados (Garrido 2004:95).

Por ende, cabe resaltar la necesidad de que la planificacion estratégica aborde
tanto el escenario interno como externo, contemplando en una primera instancia
las fortalezas y debilidades institucionales, asi como las oportunidades vy
amenazas que se presentan con la finalidad de orientar eficaz y eficientemente

la marcha de la institucion.



Cabe anotar que el término “institucion” utilizado en el presente trabajo, se refiere
a cualquier entidad, empresa, compainiia, fundacién, universidad u organizacion,

tanto de caracter publico como privado.

1.1. COMUNICACION CORPORATIVA

La comunicacion corporativa esta constituida por el conjunto de discursos —es
decir estructuras de sentido que comunican o significan algo— que una
institucion proyecta a sus publicos internos y externos con el fin de dar a conocer
Su mision y vision, y de esta forma alcanzar empatia con dicho publico. Durante
la primera mitad de los afos setenta, las instituciones se percataron de la fuerza
que tenia la difusién mediatica y de la forma en que esta influia en la sociedad.
Mas adelante, en 1992, se preocuparon por dos temas: i) la produccion como lo
mas importante; vy, ii) la necesidad de comunicarse bien, hacia afuera con el
mercado e internamente dentro de la organizacion. En ese entonces se puso de
relieve una necesaria coherencia entre el actuar (lo que hace la institucion) y el
comunicar (lo que dice). En el actuar se mide el rendimiento, y en el comunicar
la ética (Costa 1999: 126).

Gracias a ello, las instituciones redescubren la importancia de sus recursos
humanos asi como de los aspectos relativos a la calidad, y se conceptualizan a
si mismas como un cuerpo, imponiéndose la necesidad de desarrollar una
estrategia de identidad corporativa como modo de diferenciacion global; y de
imagen corporativa o de marca en tanto que compendio de todos los valores

dinamicos de la empresa.

Los métodos tradicionales de comunicacion (anuncio, reclamo, promocion) no
resultan suficientes. Las instituciones deberan moverse, actuar y dar senales de
vida para mostrar buena salud. Esto les permitira atraer afectos y aliados,
construir alianzas, compartir beneficios, apuntalar confianza y ganar lealtades.
La comunicacion se manifiesta como un elemento simbdlico, por lo tanto
intangible, que puede ser mas poderoso que una accién material productora de
una realidad tangible.



La comunicacion corporativa define situaciones en las que dos 0 mas personas
intercambian, comulgan o comparten principios, ideas o sentimientos relativos a
la institucion con una visién global. Se refiere a todo lo que la institucion transmite
—formal o informalmente— en cada una de sus areas; y todos sus integrantes
son responsables de afiadir valor a la organizacién, en su busqueda de alcanzar
objetivos. El resultado de esa comunicacion ha dado voz a la opinién publica,

gue reacciona ante los mensajes de manera impredecible.

La comunicacion corporativa no puede ser medida porque no compra espacios
publicitarios, pero da muestras de lo que realiza utilizando diversas técnicas.
Tampoco controla qué escriben los medios, ni cuando aparece el mensaje. En
consecuencia, debemos preguntarnos si, en fin de cuentas, la comunicacion
corporativa es publicidad. Cabe anotar que si bien ambas tienen los mismos
objetivos y utilizan los medios de comunicacion, la publicidad es la que tiene
mayor frecuencia (mayor repeticion) y alcance medible en términos reales, pero
no agrega credibilidad al producto. La comunicacién corporativa, en cambio, es
la que construye confianza y credibilidad en los publicos a los cuales se dirige.
Ambas trabajan juntas. La publicidad esta dirigida a audiencias masivas y la
comunicacién corporativa es la que afiade profundidad al mensaje y credibilidad

en audiencias especificas.

1.2. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y COMUNICACION CORPORATIVA

El planeamiento estratégico es la base de la forma en que las organizaciones se
relacionan con su entorno, garantizando de esta manera su supervivencia,
viabilidad y crecimiento. Usualmente se presenta acompafado de una
percepcion de la institucién, de su misién y visién, asi como de los valores que

orientan sus objetivos, su curso de accion y su asignacion de recursos.

Todo ello bajo una concepcion holistica o sistémica (la institucion como un
sistema integrado, funcional y unitario-corporativo) que concebira todas las areas

como partes de un mismo sistema. La actitud holistica brinda la oportunidad de



desarrollar mas libremente la creatividad sobre la base de la experiencia

profesional.

Lo que las instituciones deciden, planifican y logran solo adquiere sentido,
significacién y valor cuando se llega a comunicar. Esta vision de la comunicacion
requiere de la profesionalizacién de su gestion, desarrollando para este proceso
una vision institucional con objetivos de largo plazo, y estableciendo metas

concretas sobre esa base.

La implementacion de una estrategia de comunicacion se desarrolla a partir de
la relacion que la institucion ha construido con la sociedad a lo largo del tiempo,
puesto que —en fin de cuentas— tiene como meta su permanencia en el tiempo;
si es cambiada constantemente, no se obtendra un buen resultado. El analisis y
el concepto deben ser construidos sobre la base de acciones y mensajes que

aseguren su consistencia.

Por lo tanto, la estrategia de la comunicacién es una directriz tedrica disefiada
para el largo plazo, y dependera de la capacidad de analisis, de indagacion, asi
como de la experiencia de profesionales capaces de darle forma. Tendra sentido
cuando se integren todos los componentes y recursos disponibles de la
institucion. Debera definir las responsabilidades y propdsitos a todo nivel, y
contar con el apoyo de todos aquellos involucrados en la consecucién de las

metas determinadas.

Es necesario conocer los publicos con quienes se relaciona la instituciéon, y a
partir de ellos definir la forma que tendra su comunicacion. Ello conllevara una
posibilidad de actuacion y de relacidon que se debe convertir en una instancia de
aprendizaje. El objetivo de la estrategia corporativa es generar y gestionar
eficiencia; por tal razon, la comunicacion estratégica sera una forma de lograr los

objetivos institucionales.

Las esferas de la comunicacion conforman un modelo que incluye a los publicos
interno y externo, con quienes se hace necesario gestionar las relaciones y las

acciones comunicativas. Hemos establecido tres esferas: en la primera se



presenta la representatividad y capacidad de generar imagen y reputacion; las
dos esferas siguientes son las que tienen mas peso e influencia en el
funcionamiento general de la empresa, puesto que generan imagen en las
relaciones que establece la institucion con la comunidad. Pero al sobreponerse
unas sobre otras, estan conectadas a la vez que se da una interdependencia,
porque la institucion es un todo. La division en diferentes esferas no es mas que

un instrumento operacional.

De acuerdo con el grafico 1.1 propuesto por Costa (2012), i) la esfera institucional
involucra al estado mayor de la institucién, la cupula responsable que proyecta
su vida y desarrollo; ii) la esfera organizacional es el ambito interno a cargo de
recursos humanos: todos los componentes de la organizacion deben tener la
misma cultura, mision, vision y valores; vy, iii) la esfera mercadoldgica se refiere
al marketing, cuyas responsabilidades y modos de actuar son independientes.
Cabe recordar que el mercado tiene sus propias leyes y constituye un mundo

externo por si mismo.

Grafico 1.1 Esferas de la comunicacion

La Direccion de Comunicacion (Dircom) —entiéndase también como el
profesional o el area asesora de imagen, especializada en comunicaciones—

tiene como funcion principal gestionar estratégicamente los procesos de



comunicacion, estableciendo coordinaciones con las demas esferas
institucionales buscando garantizar que la actuacién de todas apunte en una

misma direccion para de este modo lograr los objetivos planteados.

1.3. EL PLAN DE COMUNICACION

Costa entiende por plan de comunicacion, plan estratégico de comunicacién o
estrategia de comunicacion, un instrumento eficiente que sintetiza y explicita la
estrategia de comunicacion de la institucién, definiendo los parametros de la
organizacion y gestion de su funcion comunicativa. Esta compuesto por la
politica general de comunicaciones, el presupuesto, los objetivos institucionales
(en términos de imagen), el estado actual de la imagen y la configuracion de la

personalidad corporativa (identidad).

El plan de comunicacion debe ser el motor de cambio en la gestién de las
comunicaciones de las instituciones, siendo necesario que se centre en el
receptor, se definan los objetivos, se utilice las herramientas idoneas para el
logro de estos, y se optimice los recursos disponibles para buscar el logro de las

metas propuestas (ver grafico 1.2).

Un buen plan debe responder a siete preguntas: para qué (posicionamiento y
atributos reales de la empresa en la mente de las diferentes audiencias); quién
(audiencia, objetivo); donde (examen del entorno y analisis de fortalezas vy
debilidades institucionales — FODA); qué (temario de los mensajes); como
(formas de construir los mensajes para que sean eficientes, consistentes y estén
alineados con los objetivos institucionales); cuando (oportunidad) y cuanto

cuesta (presupuesto).



Grafico 1.2 Plan de comunicacién

Fuente: Pizzolante 2004:10.

El disefio de un plan de comunicacion debe considerar los siguientes
componentes (Aljure 2005: 143-158) (ver grafico 1.3):

Una investigacién y diagndstico que permita identificar donde se
encuentra la institucién y hacia dénde quiere ir; analizando la informacién
que le permita determinar sus debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas (FODA).

Objetivos elaborados sobre la base de los resultados del diagndstico, que
permitan definir una estrategia compatible con la mision, vision y valores
de la institucion, asi como un plan de accion institucional para lograr los
objetivos, especificando tiempos, indicadores, responsables y
presupuestos. Este periodo suele tener entre dos y tres meses de

duracion.



Estrategia comunicacional concordante con la estrategia organizacional,
para lo cual se requiere conocer y entender la organizacion y su entorno.
La creacion de la estrategia demanda un trabajo en equipo que torne
coherentes los esfuerzos analiticos, proyectuales y creativos en la
elaboracion de un mensaje institucional integrado, sobre la base de
posibilidades reales y sostenibles que reflejen una coherencia entre el

decir y el hacer.

Ejecucion del plan de comunicaciéon. Es responsabilidad del experto en
comunicaciones acompafar todos los procesos y actividades de la
organizacion, y velar por que exista coherencia entre la estrategia

comunicacional y el desarrollo y devenir organizacional.

Medicion y control de la gestion de comunicacién, retroalimentandola para
tornarla eficiente y coherente con los objetivos institucionales de largo
plazo, pues involucra objetivos relacionados con cambios de percepcion
y transformaciones culturales. Se requiere la realizacion de una auditoria,
que permita generar un referente, cuando aun no se haya formulado el

plan ni realizado un control de lo ejecutado respecto de lo planeado.



Grafico 1.3 Elementos informativos para plantear un plan estratégico de
comunicacion

Fuente: Aljure 2005:145.

Para Aljure,
[...] la definicién de la metodologia estratégica es sin lugar a dudas un
factor decisivo en el éxito de la gestion de comunicacion. Sin embargo, su
sola aplicacién no garantiza el éxito, si no realizamos las consideraciones

y asociaciones de informacion adecuadas [...] (Aljure 2005: 161).

Por ello, si un plan de comunicaciones se establece para un periodo de tres a
cinco afios, y se producen acontecimientos que motiven la reformulacion o
cambio de los objetivos, sera necesario reformular el plan y comunicarlo

internamente.



1.4. EL ASESOR DE IMAGEN O EL DIRCOM

El asesor de imagen o Dircom es aquel profesional encargado de gestionar los
procesos de comunicacion institucional. Debe ser un especialista en ciencias de
la comunicacion (conocer la estructura y dinamica de las organizaciones de
caracter empresarial), estar bien informado y contar con una infraestructura que
respalde su actividad. Para Pizzolante,
[...] el asesor contribuye a edificar el prestigio de las empresas, entidades
o individuos, presentandoles como expertos confiables en una
especialidad especifica. Facilita el reconocimiento de productos o
servicios y de la organizacion que los ofrece, refuerza la credibilidad del
posicionamiento publico de la empresa o el valor que nos agrega a todos
aquellos que la conocemos vy, finalmente, intenta articular campanas para

lograr objetivos concretos. (Pizzolante 2004: 211).

Dado que la planificacion estratégica implica espacios y formas de participacion
(especialmente de quienes la van a ejecutar), la conduccion del proceso de
disefio del plan de comunicacion es tarea del asesor, contando con la
participacion de todos los responsables de areas o unidades institucionales. Ello
significa que el plan de comunicacién no se prepara solamente sobre la base de
las acciones de la Direccion de Comunicaciones. La responsabilidad del Dircom
comienza por conocer y comprender el funcionamiento de la institucion, pues su
rol consistira en liderar, asesorar y acompafar los procesos de comunicacion

que se den en esta.

Un profesional experto en la materia, que sepa cuidar la imagen publica
institucional a largo plazo, hace que la toma de decisiones sea exitosa. Por esta
razon es requisito necesario de un buen asesor de imagen ser capaz de trabajar
en equipo, ser creativo, pensar holisticamente respecto de su institucion, ser
flexible al marcar el transito de una cultura del pasado a la nuevamente creada,
integrando nuevos sentidos o cambios de acuerdo a los tiempos, etc. Ademas,
le resulta de vital importancia contar con el respaldo de la Alta Direccién vy

mantener una buena y positiva relacion con los elementos de la organizacion

10



que tengan participacion o responsabilidad en la elaboracion, gestion o control

del plan de comunicacion.

Sus principales funciones estratégicas son:

e Disefar, gestionar y controlar el plan integral de comunicacion,
encargando, estudiando e interpretando previamente los estudios
respectivos.

e Gestionar la cultura de comunicacion institucional, incluyendo Ila
implementacién de una cultura de comunicacion por objetivos.

e Explicar y aplicar los criterios, normas y espiritu de cambio de toda la
actividad comunicacional, tanto dentro como fuera de la institucion.

e Disefar y supervisar los mensajes de la institucion, incluyendo los
proyectos y materiales de comunicacion.

e Establecer una estrategia de crisis institucional.

¢ Responsabilizarse de la comunicacion institucional y de la comunicacion

hacia los medios de comunicacion y stakeholders de la institucion.

1.5. CASOS DE GESTION ESTRATEGICA DE LA COMUNICACION CORPORATIVA

Indecopi es una entidad que brinda servicios intangibles (por ejemplo, proteger
al consumidor ante la compra de un producto defectuoso o registrar la marca de
un articulo elaborado por este), cuya finalidad es informar y empoderar al
ciudadano utilizando ejemplos que formen parte su vida diaria, de sus problemas

y de sus experiencias.

Para entender el rol de la comunicacion estratégica en el mundo de las
organizaciones, se utilizaran ejemplos que provienen tanto de organizaciones
empresariales que generan y comercializan productos tangibles, como de
organizaciones que generan y promueven bienes intangibles tales como valores

y practicas.

Como ejemplos practicos de la importancia del planeamiento estratégico y de la

comunicacion que deben desarrollar las instituciones, tenemos el caso de la
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Superintendencia Nacional de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT),
organizacion estatal que promueve bienes intangibles; y, el de las corporaciones
Nestlé en el ambito global e Inca Kola en el nacional, que promueven bienes

tangibles.

La SUNAT es una de las instituciones mas conocidas a nivel nacional, cuya
existencia es vital para la gestidén de la administracién publica. Es un organismo
técnico descentralizado, adscrito al Ministerio de Economia y Finanzas (MEF),
que goza de autonomia funcional, técnica, econdmica, financiera, presupuestal
y administrativa. Entre sus objetivos institucionales esta liderar el desarrollo de
la conciencia fiscal y aduanera en la ciudadania a través de sus diferentes
actividades. Por su misma funcion recaudadora, se encuentra ante la necesidad

de disponer de una comunicacion eficiente con sus publicos.

Grafico 1.4 Logo de SUNAT

Fuente: SUNAT 2014

Un servicio publico de calidad debe considerar las necesidades de los
ciudadanos, como son el tiempo invertido en gestiones, la predictibilidad, la
oportunidad y transparencia de sus pronunciamientos, entre otros. Ello significa
que el ciudadano debe considerar a la Institucion como técnica y eficiente. En
los afios 2006-2009, SUNAT competia con Indecopi, por los primeros lugares en
las encuestas de la ONG Ciudadanos al Dia, por el menor tiempo invertido en
gestiones y la alta recordacion institucional. Era considerada entre las entidades
mas reconocidas técnicamente. Estas cualidades institucionales son dificiles de

construir y son de largo alcance; sin embargo, también son fragiles y de dificil
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reconstruccion una vez perdida la credibilidad y confianza de sus publicos, por

el hecho de estar referida a valores intangibles.

De otra parte, en el campo de la actividad privada empresarial, Nestlé opera en
80 paises, cuenta con 250.000 trabajadores y espera transformarse en la
empresa Food, Nutrition, Health and Wellness Company, lo cual podria tener
implicaciones mas alla de cambios en sus productos y marcas. Esta empresa
multinacional esta cambiando; de ser inicialmente una empresa descentralizada,
se esta transformando en una empresa global multifocal. Ejemplo de ello fue su
estrategia de ingreso a los paises del sudeste de Asia: en tanto que “centros de
excelencia”, establecié centros de produccién de desayunos en Filipinas,
chocolates en Malasia, crema no lactea en Tailandia, mermeladas en Singapur
y café instantaneo en Indonesia (Dicken 2011: 292-293). Dicho esfuerzo formo
parte de un programa de reconocimiento de la empresa a escala global. Cabe
sefalar que ello requirié de un especial esfuerzo en comunicaciones, llevando a
reconocer que Nestlé vende productos de acuerdo a recetas consistentes a nivel

global, pero con flexibilidad en los patrones comerciales de la empresa.

Grafico 1.5 Marcas Nestlé y D’Onofrio

AN
\\
Nestle

Good Food, Good Life

Fuente: Freepik 2013; Wikia 2013.

A pesar de ello, en el Peru a Nestlé le costod posicionarse en el segmento de los
helados y competir con D’Onofrio —marca tradicional peruana—, lo que la llevo

a mantener las marcas nacionales después de haber adquirido la empresa
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peruana, apoyandose en una estrategia de comunicacion dirigida a asegurar la
fidelidad del cliente

Por su parte, Inca Kola es una de las marcas nacionales mas reconocidas en el
ambito nacional, lo que implica diversidad, emprendimiento, creatividad y orgullo
nacional. Estd muy relacionada con la gastronomia peruana, puesto que “[...]
mas que una marca de gaseosas, se ha convertido en un icono, y la gastronomia
es un vehiculo para incrementar sus atributos de peruanidad que parten desde
la etiqueta.” (El Comercio 2013). Se exporta principalmente a paises que cuentan
con gran cantidad de residentes peruanos como Chile, Argentina y los Estados
Unidos. Coca Cola tuvo que adquirir la empresa al no haber podido competir con
el “sabor nacional de la bebida”, y aun asi Inca Kola sigue liderando el mercado

(ver grafico 1.5).

En ambos casos se ha requerido una estrategia de comunicacion exitosa, con el

fin de lograr la empatia del publico con los productos, las marcas y las empresas.

Grafico 1.6 Marca Inca Kola

Fuente: Legisigno 2013.

A modo de conclusion, se puede citar a Joan Costa, quien pone de relieve la
gestion estratégica de las comunicaciones por parte de las instituciones, tanto

privadas como publicas:
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[...] aparte de los grandes cambios tecnoldgicos en el terreno del software
y de las inversiones que requiere, no hay en la empresa otra area tan
especificamente innovadora ni transversal como la de la comunicacion y
la gestion de las comunicaciones. Esa area, de todos modos, promovera

y dirigira los cambios futuros (Costa 1999: 137).
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Capitulo Il. IDENTIDAD E IMAGEN CORPORATIVAS

Los términos identidad corporativa e imagen corporativa pueden ser utilizados
indistintamente, a pesar de sus pequenas diferencias. La identidad corporativa
es el principal activo de una institucién, lo que la diferencia de otras; es su
esencia misma, considerando sus atributos y valores. La imagen de la empresa,
por su parte, es fruto del conjunto de representaciones mentales que surgen en
el espiritu del publico y, por lo tanto, se trata de una representacion mental que
un individuo se hace de una organizacion (Sanz de la Tajada 1994: 131). “La
imagen es lo que resta en la experiencia emocional colectiva cuando todo ha
sido dicho, realizado, consumido y olvidado [...]" (Costa 2001: Introduccion). Esto
significa que cada persona tendra una percepcion diferente de la institucion,
basada en su propia experiencia. Tanto la identidad como la imagen ofrecen
valores intangibles: la identidad es como el ADN de la empresa, puesto que la
imagen —al ser la representacion mental que tienen los individuos de la
empresa— pertenece al publico. La identidad es lo que se concreta en la imagen;

pero a su vez, la imagen refuerza la identidad.

2.1. IDENTIDAD CORPORATIVA

Identidad proviene del término idem, que significa idéntico a si mismo vy, por lo
tanto, diferente a los demas. Puesto que la identidad es como el ADN de la
institucion, ello significa que la identidad de la institucion es lo que “es y lo que
hace”. Lo que la institucion “es”, se refiere a su estructura, su desarrollo, su
historia, su directorio, su trayectoria, su organigrama y sus posesiones. Lo que
la empresa o institucion “hace” tiene que ver con la produccién de bienes o la

prestacion de servicios.

Los fundadores de las diferentes instituciones son los que aportan el capital
genético que constituira el soporte sobre el cual se ira incorporando y
absorbiendo la cultura de su entorno. Asi, las instituciones generaran y difundiran
en su interior una cultura diferenciadora que las hace unicas. Ciertos valores
creados por la identidad corporativa, tal como la credibilidad, haran que pueda

conseguir mayor numero de clientes, mejores trabajadores y proveedores

16



interesados en contribuir con dicha cultura institucional. La compleja realidad de
la dinamica operacional de las instituciones lleva a que estas se tengan que

reorganizar para asimilar en su cultura la constante evolucién de su entorno.

Costa identifica la identidad de una institucién como la suma de seis elementos

fundamentales (ver grafico 2.1).

Grafico 2.1 Los seis elementos fundamentales de la identidad de una
institucion

Fuente: Costa 2012:126.

. Identidad cultural: manera en que se da a conocer, a través del tiempo,
la institucion mediante sus servicios, productos y relaciones con el
publico —ya sean sus stakeholders o la comunidad—, especialmente
cuando se relaciona directamente con el cliente o usuario. En ese
momento, la conducta del empleado o funcionario corresponde a la de

la empresa. De este modo, la “identidad cultural atraviesa la imagene
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impregna las decisiones, las acciones, los hechos, los mensajes, las
relaciones.” (Costa 2012: 129).

Identidad verbal: el nombre con que se conoce a una institucidon surge
con el registro del nombre, que constituye su partida de nacimiento
legal. Por lo general, la identidad verbal (nombre) no es cambiada por
las instituciones, salvo casos excepcionales como serian la asociacion
o fusién con otra institucion o el surgimiento de una crisis muy
importante. En esta situacién, se hace necesario volver a trabajar una
nueva imagen. La identidad verbal no solo sirve para nombrar a la
institucion, sino también para darle un significado y hacer que se la

recuerde como tal.

Identidad visual: camulo de signos visuales que comprenden todas las
producciones, posesiones, manifestaciones y comunicaciones de la
empresa. Asi, sus logotipos, simbolos y colores distintivos asumen la
funcién “marca” que identificara a la institucién, permitira recordarla y
darle significado. Tradicionalmente, la identidad grafica se referia a los
signos graficos (logos y marcas); hoy en dia se extiende también al
estilo visual de la firma, asi como a la gestién del disefio de los
mensajes, los videos, los empaques, la sefalética, y la pagina web de
la institucidn. La idea es que todo lo visual pueda ser rapidamente

identificado, para su facil reconocimiento y recordacion.

Identidad objetual: estilo, forma y estética de los productos de la
institucion, que conforman una familia. Lo importante es la forma. Los
objetos se identifican por si mismos, tal como una silla 0 una mesa.
Pero si se los pinta con los colores corporativos, identificaran a la
institucion o a la marca, y tendran un gran poder diferenciador. Esta
es una manera en que se refleja la personalidad corporativa en los

productos.
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V. Identidad ambiental: la realidad arquitectonica institucional. Nos
referimos al edificio, la fachada, los puntos de venta, de atencién y de

gestiones, de servicio y de exhibicion. Costa ha manifestado que

Si en la industria, el encuentro es entre el consumidor y los
productos, en las empresas de servicios el punto de encuentro es
ese espacio: el lugar mismo donde ella esta. Y donde esta también
el cliente, el publico. Asi se percibe y se vive la identidad de lugar.
(Costa 2012: 132).

Wi, Identidad comunicacional: 1as relaciones que conectan y fidelizan a los
clientes o usuarios. Sin comunicacion no es posible dar a conocer una
determinada institucion, ni hacer que se sepa qué piensa o qué

necesidades tiene el publico.

Esta es la razén por la cual Joan Costa concluye que “La identidad es hoy un
elemento privilegiado. Porque es unico, exclusivo y extensivo, y porque es el

elemento mas universal y englobante en el lenguaje y la accién empresarial [...]
(Costa 2012: 128).

La identidad corporativa le crea valor a la empresa y se convierte en un activo
intangible, debido a que genera una serie de procesos claves para la
organizacion. Ademas:
- Refuerza el espiritu de cuerpo de la institucién y orienta su liderazgo, en
busca de la excelencia corporativa.
- Atrae a los mejores especialistas hacia la institucion.
- Motiva el mercado de capitales: la confiabilidad, el prestigio y la seguridad
que transmite la institucion influyen en las decisiones de los inversionistas
y en su rendimiento econémico.
- Evita y se anticipa a las crisis, considerando al conjunto coherente de
valores, convicciones y conductas reflejados en los planes institucionales.
- Moderniza y actualiza el planeamiento estratégico institucional.
- Genera una opinion publica favorable, al conceptualizar a la institucion
como un actor social.
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- Reduce los mensajes involuntarios y contradictorios con la identidad, la
personalidad y el estilo de la institucion.

- Optimiza las inversiones realizadas en los planes de comunicacion de la
imagen corporativa, pues la marca se convierte en la identidad de los
productos.

- Acumula reputacién y prestigio.

- Fideliza a los clientes.

Complementando lo anterior, Sanz de la Tajada sefala que la empresa tiene tres
dimensiones secuenciales, conceptuales y operativas (dimension de la
identidad, de la comunicacién y de la imagen) referidas a: lo que la empresa es,
a lo que dice de si misma que es, y a lo que los publicos que se relacionan con

ella creen que es.

Grafico 2.2 Dimensiones de la identidad

Fuente: Sanz de la Tajada 1994:44.

En sus multiples expresiones, la identidad corporativa conduce a la formacién de
una imagen corporativa y, por ende, se convierte estratégicamente en el factor
que determina e impulsa la identidad. En conclusion, escrutando la imagen se
obtiene mucha mayor informacion que la que obtenemos al investigar

directamente la identidad.
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2.2.  IMAGEN CORPORATIVA

Capriotti define la imagen corporativa como “[...] la estructura o esquema mental
sobre una compafia que tienen sus publicos, integrada por el conjunto de
atributos que los publicos utilizan para identificar y diferenciar a esas compafias
de las demas.” (2004: 62). En consecuencia, la imagen corporativa no radica en
la institucion sino en los publicos, pues se trata de una representacion externa a
la institucion, pero vinculada a ella. La imagen es una representacion mental; es
producto de la percepcidon de un conjunto de elementos, entre ellos las

emociones y las experiencias.

La imagen mental se forma mediante lo que la institucion dice, asi como por la
forma en que sus actitudes, sus conductas, su personalidad y estilo condicionan
la evaluacién que de ella realiza el publico. La imagen se adapta a cada uno de
los publicos vy, al ser publica, pertenece al publico con el cual la institucion se

relaciona.

De esta forma, la imagen de las instituciones representa la esencia de sus
atributos, de sus actividades y conductas, que se establece en las mentes de las
personas e influye en su vida diaria. Es un valor global subjetivo que trasciende
a la institucién. Sin embargo, para el publico no existe una imagen Unica e
inamovible. Por ello, la institucion debe ser estimulada para poder lograr
inicialmente los objetivos proyectados en su imagen, considerando que
cambiarla posteriormente no es facil, y requiere del trabajo conjunto de los

actores corporativos. (Capriotti 2004: 63).

Por lo tanto, las instituciones no deben descuidar su imagen en tanto que
concepto abstracto, pues se trata de un instrumento estratégico diferenciador y
duradero de primer orden que marcara su relacion con su publico. Todas las
condiciones de la imagen son medibles, cuantificables y controlables. Para
construir una imagen eficiente, es necesario plantearse las siguientes preguntas:

- ¢Cuales son los elementos que configuran la imagen de la institucion?
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- ¢En qué medida cada uno de dichos elementos motiva positivamente al
publico?

- ¢Qué elementos nuevos se deberian incorporar para proyectar una
imagen mas eficiente?

- ¢,Como se definen estos elementos?

- ¢ De qué modo pueden comunicarse los valores subjetivos?

- ¢,Como es posible medirlos y controlarlos?

- ¢ Cuales son las fuentes de comunicacion que deben ser coordinadas?

- ¢ Como cambiar y relanzar la imagen?

- ¢Qué parte de los resultados obtenidos es producto de la imagen?
Costa identifica las principales caracteristicas de la imagen corporativa:
.. Individualiza a la institucion, pues la diferencia de las demas; es

generada por la personalidad de sus fundadores, lo que la “hace

unica, diferente e irrepetible”.

Agrega valor duradero a lo que realiza la institucion pues le
confiere “notabilidad” (reputacién, excelencia y prestigio.;
i Permanece en el tiempo y en la memoria, pues le genera

notoriedad (recordacion, satisfaccion), lo que siempre es favorable.

Asi, la imagen de la empresa es una medalla de dos caras: la notoriedad que,
es la dimension cuantitativa; y la notabilidad, que es la dimension cualitativa. Las
dos dependen una de la otra. (Costa 2001: 69, 75)

En el proceso de construccion de la imagen publica de las instituciones
intervienen las imagenes visuales, los elementos iconicos, signicos y textuales,

simbdlicos, figurativos y cromaticos. Para Costa:

Del mismo modo que el publico dejé de comprar productos para comprar
marcas, ahora esta dejando de comprar marcas, para comprar imagenes
de marca. [...] algo que no esta en los productos ni en los servicios
mismos, sino en sus valores simbolicos. Es el triunfo definitivo de la
imagen. (2001: 66).
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En consecuencia, el futuro de una institucion seria inseparable de su imagen.
Una institucion que ha logrado el apoyo de la opinion publica, con trayectoria de

calidad, tiene garantizado el éxito.

2.3. LAMARCA

Una marca es una sefial que se utiliza en un producto para reconocerlo y
recordarlo. Es un nombre que se verbaliza y también se disefia para que posea
una caracteristica visual. Se trata de un signo de identidad y de reconocimiento
constituido por palabras o combinaciones de palabras, imagenes, figuras,
simbolos, graficos, letras, cifras, formas tridimensionales, etc., que permite
identificar, distinguir, individualizar o diferenciar productos o servicios de una
institucion de los que brinda otra. Es un indicador de calidad, asi como un medio
de promocién. La creacidn de una marca es importante, pues es necesario
plasmar una imagen para que los productos queden identificados con esta. Las
marcas se deben registrar ante las autoridades nacionales competentes para

recibir proteccion.

Asi, mas que propiedades fisicas, la marca presupone un conjunto de atributos
que influyen al momento de la compra, que muchas veces no se relacionan con

lo externo. Es decir:

[...] la marca es una representacion mental de un producto, de origen
fundamentalmente psicolégico, que satisface necesidades también de
origen psicolégico y que establece diferencias importantes entre distintas
alternativas de compra para un consumidor.. (Sanchez y Merino 2009:
215)

Como resultado de la expansion industrial, se fabrican mas y mas productos
competidores que son similares y pueden ser sustituidos por otros; ante una falta
de diferenciacién entre éstos, se le hace al consumidor mas dificil recordarlos 'y,
por ende, mas facil sustituirlos. La esencia misma de la diferenciacion nace

basicamente de la marca.
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2.3.1. Antecedentes

La marca, al menos en su version primigenia, habria aparecido en la antigiiedad.
En el siglo VIII A.C. los artesanos dibujaron marcas tales como signos sobre sus
articulos, con el fin de identificar su mercaderia. El logotipo surgié con la imprenta
y con la fundicion de letras, en tanto que marcas para ser leidas. Pero la funcion
marcaria que confiere identidad se consolido recién a principios del siglo XX en
Europa, cuando empez6 a desarrollarse lo que hoy se conoce como la

comunicacion de la identidad (San Nicolas 2004: 351).

El significado actual de la marca se instaura en la Edad Media, fruto del sistema
corporativo que gener6 la creacion de gremios artesanales. Asi, San Nicolas
sefala que
[...] hemos pasado a una situacion donde la marca constituye el sistema
primario de comunicacién de las empresas... la marca se ha convertido
en una auténtica sefial de identidad, al servicio de la imagen de la
empresa. (San Nicolas 2004: 353.)

Esta funcién marcaria se intensifica a principios del siglo XX, con la idea
innovadora segun la cual todas las manifestaciones de la empresa debian
transportar sus signos propios de identidad. La empresa Ford (Estados Unidos)
y otras empresas alemanas e italianas fueron mas alla de la produccién y
productividad, anticipandose a la comunicacion de la identidad y de la imagen
corporativa. Entre los afios 1960 y 1970, la estrategia de identidad tuvo su
maximo éxito debido a la explosion mediatica y la difusion publicitaria
generadoras de notoriedad de marcas y empresas, asi como por la necesidad
de explicar el significado de las marcas mas alla de lo meramente objetivo, la
invasion de la economia de servicios —que ofrecia bienes intangibles—, y la

globalizacion de los mercados.

Por lo tanto, si bien la marca tiene una historia larga de mas de tres mil afios, los
soportes utilizados ya no son los mismos. Hoy en dia, la marca otorga la ventaja

de conocer quién elabora el producto, quién presta el servicio, cOmo se presta el
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servicio, y ello afiade valor al producto. En sus origenes, la marca no era un
modo de comunicar; en la actualidad la marca se integra al consumidor, llegando

a ser una senal de identidad.

2.3.2. Como forjar una marca fuerte

Los disefiadores graficos deben traducir graficamente el nombre de la instituciéon
en una marca; es decir, escribirlo o crearle una firma, una forma visual. Segun

Costa:

[...] una firma que la empresa registrara en propiedad (igual que el
individuo registra su firma en el banco). Una firma personal o empresarial
tiene valor porque posee una forma grafica —una grafia— caracteristica

que la identifica y de esta forma garantiza su autenticidad. (1999: 150).

Pero si se desea que la firma sea notoria, diferente, que tenga capacidad de
recordacion, se requiere de una escritura especial y de un signo visual, conocido
como logotipo (logos=palabra y tipo=golpe), cuyos origenes se remontan a la
imprenta. Una vez obtenido el logotipo, se le deben inyectar los simbolos graficos

de identidad basados en la imagen que algunas veces acompana al logotipo.

Antiguamente las marcas se referian solamente a un articulo comercial. Ahora
tienen un caracter comunicacional, son portadoras de datos de identidad,
informativos y publicitarios. Una marca debe procurar fomentar la asociacion con
el producto o servicio a ella vinculado, por lo que se ve obligada a realizar
esfuerzos comunicativos para que remita a una realidad, aunque no esté
presente. Se debe prestar atencidén a los elementos sensoriales y emocionales
relacionados con la informacion emitida, para que permitan mantener lazos
estrechos y profundos con los destinatarios. Con ello lograra introducirse en el

terreno social y cultural.

Este hecho nos lleva a tomar conciencia de la necesidad de crear marcas
sélidas, que a la hora de adquirir un producto o contratar un servicio ejerzan la

suficiente atraccion sobre un publico determinado como para ser exitosas. Los
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pilares de una marca exitosa son: lograr la fidelidad a la marca (repeticion de
compra y la recomendacion a terceros); notoriedad (confianza en el consumidor);
calidad percibida; asociacion de marcas (como: pais de origen, personajes
publicos) que confieren un valor asociado adicional y le permiten dirigirse a
segmentos especificos del mercado; y el registro de la marca. (Sanchez y Merino
2004 223).

Una marca solida es un activo de largo plazo, cuyo costo debe ser asumido en
el corto plazo. La institucion debe prepararse conociendo su mercado para
detectar las necesidades de éste. Ello ayudara a crear y mantener una marca,
pero no garantiza su éxito. Por tal razén, la institucion debe monitorear

permanentemente el impacto que tiene su marca en el mercado.

Hoy en dia, la proliferacion de marcas se ha convertido en un importante
problema de gestién e inversion. Por esta razdn, las instituciones globales
utilizan como estrategia el empleo de marcas globales, que integren su imagen
corporativa en una sola gran marca, en lugar de fragmentarla. Esta tendencia de

integracion en las marcas tiene que ver con la identidad corporativa global.

2.4. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO DE LA IDENTIDAD E IMAGEN CORPORATIVAS

El proceso de formacién de la identidad e imagen corporativa es, segun Capriotti,
“[...] mucho mas complejo que simplemente una relacion bipolar entre la

organizacion y los publicos, con algunos ruidos”. (2004: 65).

Existirian tres etapas para la planificacion de la identidad corporativa:

i.  Analisis y reflexion sobre la identidad corporativa de la empresa, que
conduce a establecer la filosofia y los valores de la organizacion,
entendidos como su misidn, vision y valores. Para ello se hace necesario
responder a preguntas tales como: ¢;quiénes somos?, ;qué hacemos?,
¢,cOmMo somos?, o como lo hacemos? Puede también realizarse un

analisis externo, con el objeto de establecer cual es laimagen que se tiene
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entre los diferentes publicos, asi como las de la competencia. Este estudio
permitira desarrollar el perfil de la imagen corporativa y el de los publicos,

con el fin de establecer las caracteristicas propias de la institucion.

Definicién del perfil de la identidad corporativa, 1o que requiere establecer
las caracteristicas de la institucion para identificar la preferencia de los
publicos. El perfil de la identidad corporativa equivale a los valores,
beneficios y atributos que la organizacion ofrece a sus publicos. Debe

responder a la pregunta: ,como quiere ser vista por sus publicos?

Comunicacion del perfil de identidad corporativa a los diversos publicos,
puesto que la comunicacién es una importante herramienta para dar a
conocer los valores y atributos institucionales. Comunicar no solo radica
en formular mensajes, llevar a cabo campafias publicitarias o de
relaciones publicas, sino en volver consistente toda la actividad de la
empresa con la imagen que se desea proyectar. Capriotti sostiene que:
Asi, la comunicacién corporativa se transforma en un instrumento
basico por medio del cual la compafia dara a conocer a sus
publicos su valor diferencial. Comunicar en términos de imagen

significa comunicar la identidad y la diferencia. (Capriotti 2004: 68).

El proceso de elaboracion de una estrategia de identidad de la organizacion se

inicia confiriéndole un nombre, pues la institucién que no tiene nombre no existe.

El nombre verbal debe transformarse en signo visual (logotipo), de manera que

el nombre permita identificar en forma conjunta a la institucion y a la figura

grafica. El reconocimiento de las formas y colores del logotipo definen el codigo

de identidad de la institucién. Esta es una estrategia importante para la

diferenciacion de las instituciones, en el momento en que estas interactuan con

el publico.

2.5. CASOS DE MARCAS EN PROCESOS DE COMUNICACION CORPORATIVA

Como ejemplos practicos del planeamiento estratégico y de la comunicacién que

deben desarrollar las empresas, tenemos el caso de las corporaciones Coca
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Cola, en el ambito global; Juan Valdez, en el latinoamericano; y Marca Peru, en

el nacional.

COCA COLA

La Coca Cola (1886) nace como una especie de tonico efectivo para “el cerebro
y los nervios”, preparado sobre la base de una receta —mantenida en el mas
absoluto secreto- que contiene hojas de coca (Sudamérica) y semillas de nuez
de cola (Africa), lo que da origen a su nombre. Hoy en dia se vende en 205
paises y se ha convertido en la marca numero 1 de la produccion y

comercializacién mundial de bebidas no alcohdlicas (UPC, 2012).

Grafico 2.3 Marca de Coca Cola

Fuente: Mundonets 2013.

Cuando Coca Cola tenia 30 afos de existencia, comenzé a utilizar un envase
especialmente disefiado para ser reconocido en cualquier lugar y época.
Mundialmente, la estrategia de marketing y de posicionamiento de la compafiia
se ha basado desde sus inicios en trabajar la relacién con los consumidores,
apelando a sus sentimientos con publicidad emotiva que hace uso de mensajes

agradables y positivos, colores vivos, musica y jingles “pegajosos”.

El mundo de Coca Cola es el de la gente feliz, de la juventud que no se hace
problemas. Su mensaje te muestra que la gaseosa te hace vivir un momento de
placer, de relax. La Coca Cola nos habla de un mundo feliz, y nos identificamos

con ella porque queremos ser felices.
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JUAN VALDEZ
El café comercial estd conformado por una mezcla de cafés de diferentes
origenes. El origen del café determina la calidad del producto. La marca Café de

Colombia garantiza que los cafés mezclados sean oriundos de dicho pais.

Aproximadamente 560 mil familias caficultoras, de 588 municipios, en 20
departamentos colombianos, participan en la produccién de los diferentes tipos
de café. El crecimiento promedio anual de la produccion cafetalera colombiana
ha sido del 12,5%, entre el 2002 y 2013, segun la Federacion Nacional de
Cafetaleros de Colombia (2014) que exportd en el primer semestre del 2014 el

27% del total de café colombiano al mundo.

Juan Valdez (marca de la Federacion Nacional de Cafetaleros de Colombia),
representa las caracteristicas del campesino colombiano: trabajador, sencillo,
orgulloso de su tierra y comprometido con su gente. Este modesto personaje —
acompanado de su mula Conchita— nacié en una agencia de publicidad de New
York en 1959, ante la necesidad de fortalecer la presencia del café colombiano

frente a fabricantes extranjeros que dominaban el mercado.

La estrategia se elabord teniendo como objetivo posicionar al café colombiano
como producto de alta calidad. En 1960, la marca fue declarada por The New

York Times como una de las mas exitosas estrategias publicitarias.

En los afios ochenta, el personaje y “Conchita” aparecen en compafiia de la
frase: “100% café de Colombia”. Luego, en los noventa, a Juan Valdez y a
Conchita se les ve en los lugares que frecuenta el consumidor: su casa, su
trabajo y los sitios mas disparatados, tal como visitando al psiquiatra o viajando

en avion.

En la actualidad Juan Valdez es un campesino mas joven y se han instalado
tiendas para la venta directa de sus productos en Colombia y diversas partes del
mundo. A lo largo de sus mas de 50 afos, la marca se ha mantenido como

simbolo de calidad, asi como de responsabilidad social.
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Grafico 2.4 Marca de Juan Valdez

Fuente; Juan Valdez Café, 2014.

MARCA PERU

Esta marca es el resultado del trabajo conjunto de Promperu, el Ministerio de
Relaciones Exteriores, el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, y
Prolnversion. El objetivo era conseguir que la Marca Peru se convirtiera en un
paraguas que estimulase a los sectores turismo y exportaciones, asi como a las

inversiones.

“La marca pais se construye a partir de las ventajas competitivas de la Nacién
(realidad), la vision de un pais en un futuro y las percepciones existentes en la
actualidad (imagen pais)”. (Quifiones 2012). En consecuencia, el objetivo del
estudio realizado en el 2007 entre 200 consumidores y 100 empresarios sobre
la imagen del Peru, relativa a temas turisticos, culturales, ambientales, sociales
y econdémicos era tratar de entender la actual percepcion de la imagen Peru. De
los resultados, se derivo el hecho de que se identificaran como temas de orgullo
nacional: la creatividad, el progreso, la gastronomia y la diversidad; y como los
factores de imagen mas favorables, los campos turistico, cultural y humano del
pais. Los primeros rasgos asociados con la peruanidad resultaron la habilidad,
la creatividad y el ingenio. (Quifiones 2012)

Se realizaron también investigaciones relativas a la identidad visual (logotipos,
simbolos y grafias) para construir la marca y definir alternativas de disefio que

fueron evaluadas tanto en mercados internos como externos. Se definié como
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Marca Peru, al disefio de un logo con los colores emblematicos de la bandera,

que remitia a simbolos e historia, como la cola del mono de las lineas de Nazca.

Tabla 1: Imagen Pais entre consumidores y empresarios residentes en Lima

Criterios Empresario Consumidor

Dimension turistica, politica, | Mejor imagen en las
educativa y capacidad | dimensiones calidad y valor
inventiva del sector industrial | de la produccién, nacional, y

peruano. de las dimensiones
ambiental, calidad de Ila
fuerza laboral/humana,

cultural, econémica y social.

Asociacion. Fundamentalmente Fundamentalmente
personajes del arte, de la personajes de la historia y del
literatura y del ambito | mundo.
histérico.

Asociaciéon positiva: orgullo
Asociacion  negativa: el | nacional o reconocimiento de
subdesarrollo supera a la | la propia peruanidad (“mi
asociacion positiva de | pais”) supera a la asociacion
peruanidad. negativa: subdesarrollo.

Rasgos de peruanidad. Principalmente  creatividad, | Tradicionalismo.
alegria y emprendimiento.

Productos. Productos representativos del | Productos terminados, por lo
Pery, incluidos los insumos | tanto marcas comerciales.
agricolas y los tubérculos.
Productos tipicos: papa y
Productos tipicos: la papa y el | pisco.

pisco.

Fuente: Quinones, 2012

En el ano 2010, el disefio fue evaluado por representantes de los diversos
sectores involucrados. El proyecto fue alimentado por especialistas en marcas,
marketing, turismo, comercio, comunicaciones, disefio, produccion,
exportaciones, educacién, filosofia, arqueologia y artes, entre otras
especialidades. Sus aportes resultaron muy valiosos, pues permitieron construir
la imagen del Peru, complementada con el grupo que realizé los viajes a varios
departamentos del pais, sitios arqueoldgicos, distritos artesanales, museos y
diversas instituciones, buscando inspiracion.

La campania realizada fue exitosa por:
i.  Su sencillez y limpieza, pues trasmite claramente temas como la comida,

musica, deportes y costumbres cotidianas;.
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i.  Inclusion y mixtura, mediante la presentacion de rostros de la diversidad
cultural del Peru, como Gastén Acurio (gastronomia), Magali Solier (cine y
teatro), Gonzalo Torres (teatro), Dina Paucar (musica folklorica), Juan Diego
Florez (musica clasica) entre otros.

ii.  Sincretismo cultural reflejado en la comida, la musica y los bailes.

iv.  Mirada fresca, dejando de lado los iconos tradicionales de nuestro pasado,
con la aparicion del peruano que lleva lo suyo al extranjero con orgullo.

v.  Atraccion de la inversion hacia un nuevo Peru creativo y dinamico.

Es una proyeccion futura del Peru que representa un giro marcadamente distinto de

la vision pasada (Quifiones, Cristina: 2012).

Grafico 2.5 Marca Peru

Fuente; Marca Perd 2013.

En conclusién, la identidad de una institucién es bastante compleja, porque refleja la
esencia misma de esta: sus valores, cultura y atributos. La imagen es la
representacioén de dicha identidad percibida por el publico. Para la proyeccion de
dicha imagen, se hace uso de la marca, una caracteristica visual que permite
identificar, distinguir y diferenciar productos de una institucion respecto de las demas,

y constituirse en escudo de proteccion frente a la competencia.

Hoy en dia se requiere tener marcas fuertes, que remitan también a elementos
emocionales y psicolégicos que permitan estrechar los lazos con el consumidor
mediante la fidelizacién a la marca. La globalizacién ha impulsado el surgimiento de
marcas globales. La institucion debe gestionar su marca como uno de sus objetivos

estratégicos.
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Capitulo Ill. EL CASO DE INDECOPI

En la década de los noventa, el Peru transité del modelo de desarrollo econdmico
basado en la industrializacion por sustitucion de importaciones (ISI) —en el que
primaban las empresas del Estado, los subsidios, el déficit fiscal, la
hiperinflacion, el control del tipo de cambio y las medidas populistas— a un
paradigma economico de libre mercado. Se pusieron en practica medidas que
incluian la privatizacion de las empresas estatales, la disciplina presupuestaria,
la apertura de mercados, el establecimiento de un tipo de cambio competitivo, la
eliminacion de barreras a los inversionistas privados extranjeros, el
reordenamiento de las prioridades del gasto social (hacia la Educacién y Salud,

entre otros), asi como la desregulacién y proteccién de los mercados.

En este marco, en el afan de promover la competencia favoreciendo la natural
evolucion del mercado peruano y la proteccién del consumidor, fueron creados
los organismos reguladores ElI mercado se caracterizaba por una gran
concentracion monopdlica y cierto abuso de las empresas grandes y medianas.
La responsabilidad de las entidades reguladoras y promotoras de la libre
competencia en la economia era significativa, pues implicaba hacer frente al
poder de las empresas transnacionales que dominaron el mercado después de
las privatizaciones. Con tal objeto se crearon Osiptel, Osinerg (posteriormente

Osinergmin), Sunass e Indecopi.

Indecopi es creado por Decreto Legislativo 716 (1992), que le asigna la funcion
de velar por la promocion del mercado y la proteccion de los derechos de los
consumidores. Se trata de una entidad que se basa en los principios de
autonomia para adoptar sus decisiones, bajo un caracter eminentemente

técnico.

Debido al afianzamiento del libre mercado, se vio la necesidad de modernizar la
institucionalidad creada y descentralizar la administracion a nivel regional; por
esta razon se declar6 a Indecopi —conjuntamente con otras entidades
publicas— en reorganizacion. Mediante Decreto Legislativo 807 de 1996, se

aprobaron sus facultades, normas y organizacion.
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Asi mismo, la suscripcion de tratados de libre comercio con diversos paises
conllevo obligaciones del Estado peruano no contempladas en su normativa, que
debid modificarse para responder a los nuevos cambios. En el 2008, mediante
Decreto Legislativo 1033, se cambia la Ley de Organizacion y Funciones de
Indecopi, convirtiéndolo en un organismo publico especializado, adscrito a la
Presidencia del Consejo de Ministros, reforzando de este modo su autonomia.
Desde entonces, ademas de tener autonomia funcional, técnica y administrativa,

goza de autonomia econdmica y presupuestal.

Entre las tareas encomendadas a Indecopi a partir del 2008, se encuentran la
coordinacion y cooperacion con paises vecinos y otros con los que se han
suscrito tratados de libre comercio, todo ello en el marco de la globalizacion. Asi,
se refuerzan las funciones asignadas en materia de propiedad intelectual,
referidas a los derechos intangibles (marcas, invenciones, patentes), lo que hace
posible estandarizar normas y medidas, asi como generar certificaciones con

valor internacional, con el fin de garantizar mercados competitivos.
En el 2010, se aprueba el Cddigo de Consumo, que asigna a Indecopi la funcién
el ser la Autoridad Nacional de Consumo, independizando con ello los derechos

del consumidor basados en los tratados internacionales de derechos humanos.

A lo largo de los afos, Indecopi ha ido construyendo su reputacion, siendo

reconocida como una de las instituciones publicas de mayor prestigio del pais.
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ORGANOS RESOLUTIVOS

Grafico 3.1. Indecopi: Estructura de la organizacion y funciones 2013
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2001, gano el premio Creatividad Empresarial del concurso organizado por la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC), en la categoria Premio
Especial a la Creatividad en el Servicio al Cliente. En el 2002, el premio
Creatividad Empresarial de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC)
en la categoria Educacion. En el 2003, obtuvo un reconocimiento del Ministerio
de Vivienda del Peru por su destacada participacion y el apoyo social brindado
durante su permanencia en la Vitrina Inmobiliaria. En el 2007 recibi6 el premio
de Buena Practica Gubernamental de Ciudadanos al Dia (CAD), en la categoria
Inclusién Social. En el 2011, CAD le confiri6 dos premios de Buenas Practicas
Gubernamentales, en las categorias Promocién de la Cultura e Identidad, y
Relacion con la Prensa, por los programas de radio que producia tanto en Lima
como en provincias. En el 2013, el CAD le otorgé el Premio Especial a la

Ecoeficiencia Institucional.

Cabe senalar que en el 2008, el Indecopi habia encargado un estudio sobre su
imagen y posicionamiento al Instituto Cuanto. Dicha investigacion se llevd a
cabo en Lima, Arequipa, Truijillo, Huancayo, Cusco e lquitos, y estuvo centrada
en usuarios y no usuarios de Indecopi, cuyas edades fluctuaban entre los 18 y
65 anos. En cuanto a nivel de recordacion de entidades reguladoras, Indecopi
ocupd el primer lugar (51%). En lo que ataie el posicionamiento de la Institucion,
defensa del consumidor es definido como primer elemento de recordacion
espontanea con 37.8%; el segundo puesto lo ocup6 patentar marcas y derechos
de autor (10.2%). En lo referente a los medios mediante los cuales conocieron a
Indecopi, el 52% de los no usuarios habian escuchado de su existencia y
funciones a través de la television, la segunda via de conocimiento fueron los
amigos y parientes, luego la radio y los periddicos. En la calificaciéon de atributos
institucionales, los que alcanzaron mayor puntaje fueron la credibilidad, la
confiabilidad y la proteccién (6.5/10). Otro punto interesante resulté el nivel de
satisfaccion alcanzado por los usuarios: muy satisfecho y satisfecho el 55%, pero
la suma de indiferentes (19%) e insatisfechos (25%) llevé a pensar que se
necesitaba establecer mayores incentivos para el usuario. En cuanto a la

identidad grafica, el nivel de recordacion del logotipo fue minimo.
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Grafico 3.2 CAD: Percepcion de Indecopi - 2008 y 2010

Fuente: CAD 2008:3; CAD 2010:4.
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En conclusion, el estudio de julio del 2008 sefialaba que:

i. Laimagen y reputacién de Indecopi goza de credibilidad y confiabilidad,
pero necesita fortalecer su imagen de transparencia e independencia.

ii. La difusion en los medios de comunicacion del quehacer de Indecopi
dependera de la materia y de la regidn objetivo (en areas populares
tendran mayor repercusion los temas relacionados con la Proteccion al
Consumidor). Se constaté una mayor presencia en los medios de
comunicacion de Lima.

ii.  Su identidad grafica es poco conocida y entendida (tanto el isotipo de

Indecopi como su personaje, Indecopito)

Otro estudio interesante fue el realizado por la entidad de Ciudadanos al Dia
(Ranking CAD) en el 2010. Como parte de su trabajo, Ciudadanos al Dia aplico
2,850 encuestas a ciudadanos usuarios de organismos del Estado con la
finalidad de evaluar la calidad de la atencién brindada por estos. El resultado
demostrdé que las personas valoran su tiempo, la calidad de la atencién e
informacion que reciben. Indecopi ocup6 el segundo lugar con 438 de puntaje

(ver gréfico 3.2) entre 29 organismos publicos.

En el 2010, se decidio realizar un trabajo minucioso de revision de la identidad
corporativa (mision, vision y valores) de la Institucién, asi como de su imagen y
de su comunicacién (corporativa) en general. Esta vez, se encargd a la
consultora Probrands realizar un estudio sobre la comunicaciéon con el publico
interno (colaboradores y usuarios), asi como con el publico externo
(stakeholders, especialistas, periodistas), cuyos resultados confirmaron aquellos
obtenidos en el 2008, y ayudaron a precisar las principales pautas estratégicas
a seguir. (Indecopi-Probrands 2010).

Los estudios llevados a cabo en el 2008 y 2010 coincidian en la necesidad de
posesionar la marca Indecopi, mejorar su identidad visual, acercar el publico
externo a los servicios de la Institucion (muchos de ellos desconocidos), asi
como mantener y fortalecer la presencia de Indecopi en los medios de

comunicacion.
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Sin embargo, a partir del 2007 se trabajaba ya con programas de radio y
campanas de “Indecopi a tu alcance” iniciadas en Lima y llevadas a provincias,
con la finalidad de potenciar la imagen y la credibilidad institucional, pero sin
responder a una estrategia general de comunicacién a mediano plazo. Se hacia
necesario realizar cambios en la concepcidn y gestion de la imagen e identidad,

comenzando por la imagen visual de Indecopi.

3.1. MISION, VISION Y VALORES DE INDECOPI

La mision, vision y valores reflejan la esencia institucional y constituyen el
principal activo de una institucion. Son los cimientos de la relacién entre
audiencias e institucién; los principios que guian el modo de funcionamiento de

esta ultima.

Por ello, Indecopi debe asegurar que su mision, vision y valores sean
consecuentes con la orientacion que la Institucidn desea proyectar, para lograr
que le sea posible cimentar su compromiso con la sociedad, en busca de un
desarrollo econémico en el marco del libre mercado. Asi, también, Indecopi
necesita poner énfasis en la promocion de una cultura de calidad dirigida a

productores y consumidores, con una actitud proactiva.

Con el objeto de evaluar este aspecto de su quehacer y asegurar que su vision,
mision y valores se adapten progresivamente a su entorno (nacional e
internacional) y a sus diferentes publicos (internos y externos), Indecopi elaboré
un cuestionario que aplicé a su publico interno y a sus stakeholders, buscando
identificar el nivel de entendimiento, aplicacion y relevancia de su vision, mision
y valores. Los encuestados sefialaron que existia coherencia entre la promesa y
lo que realmente ofrece la Institucion. Sin embargo, recomendaron realizar un
cambio para conferir mayor fuerza al enunciado. Mas del 55% de los
entrevistados del frente externo identificd la misidén y el rol de Indecopi, pero el

45% estaba confundido por la variedad de servicios que ofrece la Institucion y
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por el hecho de que no cumpliera su papel de promotor del mercado (Indecopi
20133).

Respecto a la misién establecida en los inicios institucionales, previos al 2010,
en los términos de “Promover y garantizar la leal competencia, los derechos de
los consumidores y la propiedad intelectual en el Peru, propiciando el buen
funcionamiento del mercado a través de la excelencia y la calidad de su

personal”, se modificé su formulacion a

Propiciar el buen funcionamiento del mercado, en beneficio de los
ciudadanos, consumidores y empresarios, mediante la defensa de los
consumidores, la prevencion y fiscalizacion de practicas restrictivas de la
libre y leal competencia, la proteccion de la propiedad intelectual y la
promocioén y el desarrollo de una infraestructura y cultura de la calidad en
el Peru. (Indecopi 20132).

En lo que atane a la vision previa al 2010 (“Ser reconocidos como institucion
publica lider en el Peru y América Latina, que brinda sus servicios de manera
oportuna, transparente y confiable, contribuyendo a generar una cultura de
mercado y bienestar en la sociedad.”), los encuestados revisaron la vision,
proporcionando diversas respuestas que llevaron a la modificacion de la misma.

La formalizacion de la visidon de Indecopi quedé asi:

Que los ciudadanos, consumidores y empresarios se beneficien de un
mercado que opera sin distorsiones, gracias a la labor técnica, proactiva,
oportuna, predecible y confiable de INDECOPI, la misma que garantiza un
entorno de libre y leal competencia en el que se respetan los derechos de
los consumidores, asi como los derechos de propiedad intelectual, y se

promueve una infraestructura y cultura de calidad. (Indecopi 20132).

Indecopi considera que sus principales valores son: la ética, el valor propio de la
personalidad y calidad de los colaboradores que se pone de manifiesto en el
trato al publico, asi como en dispositivos y resoluciones transparentes, limpias,

y muy pocas veces discutibles: “[...] decisiones sustentadas y coherentes... por
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el contenido técnico y la calidad de sus profesionales.” (Indecopi-Probrands
2010). También se debe reconocer su compromiso con el logro de las metas
internas y de un mejor servicio a la sociedad; su trabajo en equipo y su
colaboracion, asi como su proactividad para informar, servir y educar a los

ciudadanos.

Tanto es asi que, en la actualidad, para los publicos objetivo, Indecopi potencia
el desarrollo del mercado en el Peru, el desarrollo de los derechos del
consumidor, los derechos de propiedad intelectual, la promocién de una
infraestructura y de una cultura de calidad, brindando orientacién para que el

Peru se convierta en un referente internacional en los temas de su competencia.

3.2. ESTRATEGIA DE COMUNICACION

Cabe anotar que el Estado no habia concebido ni promovido propuestas
estratégicas de comunicacion que apuntasen a la consecucion de procesos y
objetivos de mediano y largo plazo, sino que priorizaba la inmediatez de los
resultados. Por esa razéon la comunicacion era relegada a un segundo plano,
enfocandose principalmente en la relacion con los medios mediante notas de
prensa. En la primera década del presente siglo, solo unas cuantas instituciones
gubernamentales se aventuraron a realizar cambios en su imagen institucional;
hoy en dia, muchas otras instituciones transitan por dicho camino. Indecopi fue

una de las pioneras.

El cambio de modelo econédmico implementado en el Peru en |la década de los
90, que favorece la natural evolucién del mercado, conllevé la creacion de
Indecopi con funciones de arbitro del mercado y a favor de la defensa de los
derechos del consumidor. En los primeros afnos del siglo XXI se priorizé el
proceso de descentralizacion administrativa y la internacionalizacion del Peru.
Ello implicé la asignacion de nuevas funciones a la Institucion y el refuerzo de
otras. A su vez, la suscripcion de tratados de libre comercio confirié a Indecopi

nuevas responsabilidades.
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Esta Institucion no pudo mantener su imagen inicial y posteriormente se puso de
manifiesto un desconocimiento de sus funciones institucionales por el publico,
una baja presencia mediatica entre los lideres de opinion, un posicionamiento
institucional no definido, asi como una baja recordacién en los niveles

socioecondmicos Dy E.

Por ello la evolucion del entorno de Indecopi requeria de un cambio estratégico
que permitiese un mayor acercamiento de la Institucion a sus publicos, una
revision de la imagen que tenia la Institucién y de sus elementos (identidad
verbal, visual, slogan e ideas fuerza), buscando un mayor nivel de

reconocimiento y de oportunidades.

Para efectuar estos cambios, se conform6 el Comité de Imagen Institucional,
responsable de la elaboracion e implementacion de la estrategia de
comunicacion, sobre la base de un cronograma. Estaba conformado por un
grupo de funcionarios de Indecopi y representantes de la consultora Probrands.

La Oficina de Comunicaciones y Relaciones Internacionales lideraba el proyecto.

Grafico 3.3 Indecopi: mapa de ruta para el establecimiento del Plan
estratégico de comunicacion

Fuente: Indecopi-Probrands 2010.

Con el fin de identificar o reconocer la imagen de la entidad, lo primero que se

emprendi6 fue la realizacién de una investigacion de la informacion existente,
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incluyendo encuestas a colaboradores y publico en general. Seguidamente se
trabajo en la elaboracion de la estrategia (posicionamiento, imagen, identidad
visual). En tercer lugar se valid6 la estrategia, se realizaron talleres, eventos,
capacitaciones y se proyecto el lanzamiento de la nueva imagen. No se pudo
llevar a cabo el cuarto punto en ese momento, debido a que la escasez de

presupuesto hizo imposible ejecutar todo lo planeado.

Desde el area de comunicacién corporativa se proyectd hacia los diferentes
publicos la misién, vision y valores institucionales, creando una estructura mental
0 imagen sobre la Institucién en la mente de los mismos que les hiciera posible
identificarla y diferenciarla de las demas. Se hacia necesario, ademas, que la
imagen acompanara los cambios estructurales y organizativos de la Institucion.
Dichos cambios debian ser orientados por una estrategia de largo plazo, y la
comunicacion es la que conectaba todos los elementos al interior de la
organizacion y en su entorno. Como consecuencia de los cambios y nuevos

encargos, Indecopi requeria desarrollar una estrategia de comunicacion.

En el resultado de las encuestas aplicadas a los colaboradores internos y a los
stakeholders, se observaba la necesidad de conocer el estado actual de la
comunicacion, identidad y relaciones de Indecopi, para poder identificar
posibilidades de mejora en la comunicacion externa e interna de la Institucidon
(objetivos de las encuestas interna y externa). Se conformé un Comité de Imagen
Institucional, integrado por representantes de la Alta Direccion, que funcionaba
bajo el liderazgo de la Oficina de Comunicaciones (OFC), que habia asumido el
encargo de coordinar, controlar e implementar las siguientes etapas de la

estrategia:

3.2.1. Investigacion

Conocer y analizar las diversas areas de Indecopi, asi como sus diferentes
actores; revisar la informacion existente relativa a la imagen institucional que se
transmite en boletines, publicaciones, camparnas, notas de prensa, disefios
graficos, estudios, programas de radio, campanfas internas y externas, asi como

todo el material que pudiese ayudar a conocer y comprender la imagen del
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Indecopi. Esta etapa es necesaria para entender la imagen de la Institucion y la

forma en que ha trabajado sus comunicaciones.

Asimismo, se realiza la investigacion de campo en dos frentes (interno y externo)
para conocer el estado actual de la comunicacion, la identidad y las relaciones
de Indecopi, en tanto que bases imprescindibles para la construccion de su

nueva identidad:

a) Investigacion interna:
Entrevistas a 15 ejecutivos de la Institucion, incluyendo a la Alta
Direccion.

b) Investigacion externa:
1. Entrevistas a 15 ejecutivos pertenecientes a los grupos de
interés, entre ellos gremios, medios de comunicacion, ex-

funcionarios de Indecopi, empresas y estudios de abogados.

2. Encuestas realizadas a 100 usuarios que recurren a las oficinas
de Indecopi en busca de algun servicio, tal como pedir informacion,
presentar un reclamo, consultar un expediente, registrar una marca

u otros servicios que ofrece la Institucion.

El estudio interno buscaba identificar el nivel de entendimiento, aplicacién y
relevancia de la mision y vision, asi como entender las percepciones que tenian
de la imagen institucional actual los colaboradores. También se intentaba poner
de relieve las expectativas respecto al manejo de la imagen institucional hacia el
futuro y los resultados esperados. En cuanto al estudio externo, la finalidad era
conocer como era percibida la Institucion e identificar posibilidades de mejora en

la comunicacion externa.

En algunos de los testimonios vertidos por funcionarios sobre el Indecopi se
refleja la necesidad de realizar un cambio en la imagen institucional, y no solo en
el momento de la encuesta, sino que esto ya se percibia con anterioridad. Por

otro lado, se muestra el énfasis dado a las barreras o restricciones que limitaban
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el cambio, a la vez que se ratificaba el cumplimiento de sus objetivos. Algunos

ejemplos son:

Gerente General:
“La Institucion no puede hacer publicidad de campafa de prensa o
TV porque no hay dinero, pero si quiere darse a conocer y

queremos que el publico conozca lo que hacemos [...]"

Gerencia de Oficinas Regionales:
“[...] Anteriormente se han organizado varias comisiones y
proyectos similares, y todos han quedado en buenos deseos. Si

pudiésemos lograr la imagen visual, si se lograria bastante.”

De otra parte, en lo que concierne la imagen institucional, los encuestados por lo
general manifestaron percibir que, en Indecopi se “ garantizaba los derechos de
los que participaban en el mercado”; “somos arbitros y facilitadores”; “tenemos
valores marcados como la ética y la transparencia”; pero también sefialaron que

la imagen era “obsoleta”, “compleja” y “reactiva”.

Algunos testimonios recogidos al respecto corresponden a la Gerencia de

Recursos Humanos:
“[...] Entre los valores internos destacan: la ética, el compromiso, el

trabajo en equipo y la proactividad. Estos valores son los que son,

los que se necesitan y los que deben ser [...]"

“[...] La gente (los funcionarios) no quiere irse de Indecopi, porque
tenemos una buena cultura organizacional, ya que existe mistica,
tradicion y ritos; ahora se esta trabajando para seguir

mejorandolos.”

Y también a la Gerencia de Oficinas Regionales:
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“[...] como respaldo tenemos que nuestros casos tienen un indice

de predictibilidad del 98% en el Poder Judicial, lo cual dice que el

98% es ratificado, confirmando nuestras resoluciones [...]”

Los testimonios ratifican que internamente Indecopi se percibia como una

institucion que cumplia con sus objetivos, y en la cual existia un compromiso por

parte de sus colaboradores.

Los usuarios (externos), por su parte, manifestaron estar muy satisfechos con la

atencion prestada, y en los enunciados de identidad se superd el 80% de

aceptacion en temas relativos al “[...] personal ético, con capacidad e

inteligencia, buena atencion, transparencia, entre otros.” (Indecopi-Probrands

2010).

Algunas respuestas recogidas mediante la encuesta aplicada a los usuarios

proporcionan los siguientes resultados:

Si bien el 56% identifica la mision, la comunicacion es confusa y el
conocimiento vago, pues sienten que la Institucion cuenta con
diversos servicios y productos que no les llegan con toda claridad.
Ejemplo de ello es que se le concebia como un arbitro del mercado

y hoy se le percibe como regulador.

Se ha burocratizado la Institucién y no se permite un acceso fluido
y continuo a los funcionarios. No es rapida en la solucion de
expedientes, y no se utilizan los cambios tecnoldgicos a favor de

un mejor cumplimiento de la labor institucional.

Por esta razén, puede sefalarse que la estrategia de comunicacion
via los medios de comunicacion, principalmente, habia quedado
desfasada ante el crecimiento del Indecopi y los cambios llevados
a cabo en su entorno, que obligaban a reestructurar dicha
estrategia a efecto de hacerla fluida y oportuna, y comunicando sus

logros.
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e Se le califica como una instituciobn excelente con una buena
gestion, con talento humano, ética y proactividad. Es un ente

comprometido (60%) y transparente, con actitud de servicio (60%).

e Hace falta mayor presencia de Indecopi entre el publico, y debe

instruir mas a la poblacion.

e La actitud institucional debe ser preventiva (implica una mayor

comunicacioén), y por ello requiere repotenciar su area de prensa.

e Reconocen el logotipo (89%), isotipo (78%), slogan (0%), material
grafico (89%), pagina web (78%), oficina central (100%), oficina
descentralizada (33%), Indecopito (56%).

e Asimismo, en las preguntas abiertas se obtuvo respuestas tales
como: “Indecopi no ha ido a la par con el crecimiento econémico
[...]; “[...] se perdi6 la misién de ir de la mano con el consumidor
[...]"; “Falta imagen de descentralizaciéon, falta presencia en

provincias y lugares lejanos.”

Sin embargo, cabe anotar que hubo una diferencia notable entre las respuestas
de los usuarios y los stakeholders respecto a la comunicacion. Se percibia una
falta de orientacion, de claridad y de transparencia en la comunicacion, asi como
una ausencia de definicion de objetivos claros y un uso exagerado de lenguaje
técnico, lo que impedia un acercamiento a los usuarios. El principal canal de

informacion era la television, seguida por los diarios.
Se puede concluir que internamente se percibia coherencia en algunos

enunciados, como por ejemplo en que Indecopi era una institucion ética, que

actuaba con transparencia y era manejada por técnicos de gran prestigio.
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Tabla 2: Probrands: resumen de la investigacion sobre Indecopi llevada a cabo en

el 2010
MISION CULTURA SABER DISTINTIVO
e Tradicion
Prestigi . . .
A nivel interno, se percibe la * 1L , El equolma's profesional,
. . e Autonomia probo y técnico que conlleva

misién, y lo que hace y cémo .. .

e Etica la calidad de sus
se hace. s .

e Técnico resoluciones.

Comprometido

N e Colaboradores
En audiencias externas, hay
buscan

confusion por amplitud de Existe riesgo por falta de

.. reconocimiento. e s . .
servicios. capacitacién de funcionarios

. . e Pr | . ,
No se percibe al Indecopi EOEIRE 1 en la primera linea de

r ion del talento. .
como promotor del otbac 6n del talento contacto con el usuario.
iy e Sobrecarga de

trabajo y saturacion.

Fuente: Indecopi-Probands 2010

3.2.2. Desarrollo del proyecto.

Implementar una estrategia de comunicacion sobre la base de los resultados de
la fase anterior, con el objeto de “Potenciar la imagen institucional a través del
desarrollo de una estrategia, construccion de identidad y lineamientos internos y

externos” (Indecopi-Probands 2010).

En esta etapa, se valido la estrategia en el ambito interno y externo, mediante
entrevistas en profundidad realizadas entre los colaboradores de la Institucion y
el publico usuario. Fuimos capaces de identificar y seleccionar temas de éxito y
temas criticos, asi como acciones tacticas que sirvieron para controlar la correcta

implementacion del plan.

En esta etapa, el Comité de Imagen Institucional concluy6é en un enunciado de
posicionamiento que definia los diversos servicios de la Institucion de esta
manera:

Indecopi genera cultura de creacion, calidad y leal competencia en

beneficio de la sociedad. Porque solo Indecopi cuenta con el equipo
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profesional mas docto y con alta vocacién de servicio. Indecopi sera
siempre cercano, imparcial, oportuno, eficaz y proactivo. (Indecopi-
Probrands).

En esta etapa también se identificaron los valores de compromiso con la
sociedad y la calidad, la proactividad para informar, educar y servir, asi como la

cohesion del equipo.

Se elaboré un mapa tipoloégico de publicos, el cual permite registrar a los
diferentes publicos que se relacionan con la Institucion. La segmentacion se
realiza de acuerdo a los intereses de sus integrantes, estilos de vida, cultura, y
valores sociales. Es decir, cada publico tiene expectativas y experiencias
similares entre sus miembros y se les ordena, segun su importancia para la
Institucidon en un determinado momento. Este mapa no aspira a dar un
conocimiento profundo del tipo de publicos con el cual se relaciona la Institucion.

Solo muestra sus diferentes publicos (Garrido: 2004. 136-137).

Grafico 3.4: Mapa de publicos de Indecopi
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Publico Externa
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= i 4=A cademia
) %rgl?ggzmos 2=M edios de SIS 4A a 4F: instituciones
P Comunicacion =Gremios bt Lt T

Elaboracién: propia

49



Este mapa incluye a los empleados y stakeholders, y resulta de suma utilidad
en cuanto constituye un patrimonio de la Institucidn, que se debe tomar en cuenta
puesto que forma parte importante de esta. En el caso de Indecopi, se trabajé
una especie de inventario de los publicos del frente interno (directivos, ejecutivos,
funcionarios y empleados), asi como del frente externo (institucionales,
gubernamentales, medios de comunicacion, politicos, abogados, representantes
de diversos gremios, miembros de universidades y centros educativos,
empresas y ciudadanos usuarios y no usuarios, asi como organismos

internacionales).

Para la audiencia, Indecopi es una institucion lider, cercana, moderna,
profesional y transparente.
Debe descontracturar la imagen de la Institucion, manteniendo sus
principales atributos, que son la ética, el profesionalismo y la
transparencia. Debe hacerla cercana y accesible [...] Debe
transmitir la imagen de una Institucion proactiva y actual. (Indecopi-
Probands 2010).

Para transmitir una imagen moderna, se hace necesario revisar la identidad
visual. Esta se refiere a los signos visuales, que abarcan las producciones y todo
lo relacionado con las comunicaciones de la Institucion (logotipo, isotipo,
colores). El logotipo se refiere al elemento grafico que identifica a una entidad,
que distingue a una marca; el isotipo es la parte grafica del logotipo; y los colores

son los representativos de la Institucion.

El logotipo original de Indecopi es el de las manos superpuestas denotando
union, proteccion, confianza y garantia. Si bien fue reconocido por el 80% de los
entrevistados, se consideré que debia modernizarse, que eran manos muy
rigidas y cerradas; que los colores eran funebres e, incluso, muchos no
entendian el significado del mismo en relacién con la Instituciéon. Lo veian como
lejano, frio, formal, distante y poco amigable. No reflejaba a una institucion con
una imagen amigable, cercana, calida y moderna. La misma entidad reconoce
que, pasados los afos, “[...] la intencidén estratégica es (era) buena, pero el

isotipo no refleja(ba) los valores descritos.” (Indecopi-Probrands 2010).
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Grafico 3.5 Logotipo de Indecopi
hasta el 2010

Fuente: Indecopi. 2013b.

Ante los cambios emprendidos, Indecopi requeria de una nueva imagen que la
representase ante la sociedad, y que considerase a los funcionarios de la
Institucidon como un conjunto unido de personas, un equipo que brinda proteccion
y colaboracién a la sociedad. La idea era proyectar una imagen moderna con el
objeto de mostrar en forma simbdlica el compromiso de la organizacién, su
constante actualizacion, asi como su deseo de brindar servicios de Optima

calidad en el cumplimiento de sus responsabilidades.

El Comité de Comunicaciéon de Indecopi se enfrentd a dos rutas graficas distintas
respecto a la imagen institucional. Dichos logotipos representan, en un caso, las
dos manos englobando un circulo y, en el otro, a un grupo de personas. Las
manos protegen, crean, soportan y apoyan; y las personas representan a la

sociedad, la proteccidn, la colaboracién y el equipo.

Grafico 3.6. Indecopi: rutas estratégicas (logotipos)

Fuente: Indecopi-Probrands 2010.

Se consideré que las manos eran mas comunes e identificables con el logo
anterior, por lo que se opt6 por el grupo de personas, con figuras en tonos calidos

—Ccomo una reminiscencia de lo peruano—, que generan una percepciéon de
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calidez y cercania, con ondas sutiles y suaves, cuya sensacion de movimiento
representaba lo que Indecopi deseaba transmitir. El desarrollo de esta nueva
identidad visual, con una propuesta innovadora, fresca y moderna, soportaba la
evolucion de la marca que debia ser transmitida en todos sus puntos de contacto
e implementada fisicamente mediante un plan de comunicacion para lograr su

posicionamiento.

Grafico 3.7 Indecopi: Ruta estratégica seleccionada (logotipo)

Fuente: Indecopi 2012: 26.

El personaje (mascota) de la Institucion ha pasado también por varios cambios.
El inicial Oscar se convirtié en Indecopito, y pasé a tener un lugar en la mente
del publico usuario. Era el personaje amigo que atraia a los nifios en los centros
comerciales y principales eventos. Sin embargo, con el devenir de los afios debia
modernizarse, no solo en su aspecto fisico sino asumiendo un rol mas activo,

informativo y educador.
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Grafico 3.8 Personajes de Indecopi
(2006-2010, 2010 +)

Fuente: Indecopi 2009; Proyecto Open Data Per; s/f.

De otra parte, se modificé el material grafico no unificado utilizado hasta
entonces. Se elabord un protocolo para la preparacion de material que sefalaba
la necesidad de que este fuera diferente por tipo de publico y, a la vez, sencillo,
moderno y que se identificara con Indecopi. La finalidad era obtener una

estandarizacion de linea y disefio.

3.2.3 Implementacion y lanzamiento

Para comunicar el cambio de imagen, Indecopi trabajé con sus publicos interno
y externo. Con sus colaboradores, para que asumieran el nuevo espiritu de
Indecopi. Se desarrollaron talleres de capacitacion, eventos de motivacion,
reuniones de trabajo, eventos de informacién sobre proyectos, entre otros,
liderados por el Area de Recursos Humanos, buscando que se proyectara a
través de las acciones de todos el espiritu de colaboracion, de equipo
comprometido y alineado bajo una unica mision, vision y valores. También se

tuvo que trabajar con especialistas el clima laboral.

La implementacién igualmente comprendié dar a conocer de manera fisica la
nueva identidad visual, potenciando un plan de comunicacion cuya finalidad
fuera lograr el compromiso de las audiencias internas y externas con los nuevos

cambios asumidos. En paralelo, se trabajaba en el desarrollo de una serie de
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evidencias del cambio que reflejaran la nueva esencia y los valores de la
Instituciéon: los cambios en los logotipos, en la mascota, la fachada, los posters,

intranet, la papeleria y los videos institucionales.

Seguidamente se instituyeron cambios en la forma de atencion de los
colaboradores a los usuarios (al abrirse una nueva infraestructura especial para
la atencién de usuarios en un edificio nuevo), motivo de ser de la Institucion. Asi
mismo, en la difusion de mensajes con los nuevos valores, campafas
educativas, la apertura de nuevas oficinas descentralizadas, la instalacién de un

call center moderno, la emision de programas radiales en Lima y provincias.

A la vez, se puso en marcha la escuela de defensa de la competencia y la
propiedad intelectual, los talleres de capacitacion para usuarios y para medios
de comunicacion, con el objeto de que conocieran y comprendieran los distintos

ambitos de trabajo de Indecopi.

Se emprendi6 la creacion de la tienda virtual con publicaciones institucionales,
la modernizacion de los equipos tecnoldgicos institucionales, una mayor difusion
de los derechos del consumidor y la promocion de una cultura del consumidor,
aprovechando el espacio creado por la formalizacién del Codigo de Consumo.
Finalmente se trabajé en la incorporacion de temas de Indecopi en la curricula
escolar, la promocién de nominaciones de origen y certificaciones, a la vez que
se decidié tener una mayor participacion en eventos internacionales, en tanto

que Indecopi pretendia ser una de las entidades lideres latinoamericanas

El lanzamiento externo de la nueva identidad dirigida a los stakeholders y
diversos medios de comunicacion, se inicid con la inauguracion del nuevo
edificio, el nuevo logo en la fachada de la Institucion, y las diferentes campanas.
Se mejoraron las relaciones con los medios de comunicacion, impartiéndoles
talleres y capacitando a periodistas sobre temas propios, con el fin de incentivar
de esta manera la difusion de noticias relacionadas con la funciéon de Indecopi,
manteniendo una relacién de puertas abiertas para brindarles la informacién
necesaria dentro de los limites permitidos por la Ley. Ejemplo de ello es el
lanzamiento del Libro de Reclamaciones y del Codigo de Consumo. Ademas, el
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lanzamiento externo principal debia coincidir con los cambios realizados en la
fachada principal de Indecopi, la sefalética, la papeleria, la comunicacién, el

merchandising y el portal web. EI cambio habia comenzado.

La implementacion del proyecto solo se llevd a cabo parcialmente debido a la
existencia de restricciones econdmicas. El cambio del portal institucional, toda la
papeleria y el merchandising se pudieron implementar recién a lo largo de los

siguientes seis meses.

Tabla 3 Indecopi: Plan de Accion

FASE 1 | FASE 2 | FASE 3 | FASE 4
COMUNICACION PRODUCCION ACTIVIDADES SUPERVISION
INTERNA
Carta y discurso CEO Evento de colaboradores
Folleteria Entrega de kit a colaboradores

Merchandising

COMUNICACION

EXTERNA

Kit de prensa

Evento lanzamientos Evento stakehol ders
Medios Aviso en prensa

IMPLEMENTACION
Fachadas

Afiches oficinas
Website

Intranet

Papeleria

Video institucional

Fuente: Indecopi-Probrands, 2010.

En lo que atafie al portal web, se hacia indispensable su actualizacion, tanto en
el aspecto grafico como de contenidos, puesto que constituia el primer punto de
contacto del publico con la Institucion. Los encuestados consideraron que el
portal era poco amigable y adolecia de contenidos atractivos. Se trabajé
entonces en un mapa de sitio y en un disefio acorde con la nueva identidad

visual, de manera que fuera amigable y ofreciera servicios on-line.
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3.2.4. Monitoreo y evaluacion

El objetivo principal de las acciones de monitoreo y evaluacion es la medicion de
los resultados de la estrategia de comunicacion. La finalidad es realizar un
seguimiento a los colaboradores de la Institucidon y a los grupos de interés a lo
largo de la implementacion de la estrategia, para involucrarlos en el seguimiento
de sus avances, con el objeto de asegurar la correcta implementacion de la
nueva identidad, acorde con los nuevos valores y la cultura establecidos. Para
ello esta se debia revisar periodicamente y ver si estaba dando resultados, o se

necesitaba realizar algunos cambios.

Por su parte, la evaluacion se realiza al cierre de la estrategia e implica un
analisis mas profundo del papel que ha cumplido la comunicacion. Consiste en
analizar la informacién sobre la base de indicadores determinados, como
encuestas, sondeos, etc. para medir la efectividad del trabajo. Con ello se
buscara realizar un seguimiento a efectos especificos de la comunicacion:
recordacién de mensajes, presencia de temas relativos a la Institucion en medios
de comunicacidon, cambios de conducta, voluntad politica y demas puntos

relacionados con la comunicacion.

Sin embargo, no fue posible llevar a cabo un monitoreo ni posterior evaluacién
en Indecopi, pues la estrategia de comunicacion no llegé a implementarse
plenamente. Por ejemplo, la pagina web, que se consideraba como el primer
acercamiento al usuario, recién fue cambiada seis meses después a causa de

problemas de presupuesto.

3.3. BALANCE DEL PLAN DE COMUNICACION

En resumen, en el 2011 Indecopi cumplia 18 afios de existencia. Para entonces
se habia operado un cambio en el entorno econdmico en el Peru, integrandose
mayor cantidad de peruanos al mercado gracias al crecimiento econémico, a la
globalizacion y a los acuerdos internacionales suscritos. Ademas, habian surgido
nuevos requerimientos del mercado en materia de calidad y acreditacién, y se

estaba promocionando la descentralizacion en la esfera del Poder Ejecutivo,
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impulsandose también mejores estandares educativos, entre otros aspectos.
Para poder cumplir con estos nuevos requerimientos, se hacia indispensable que

el promotor del mercado reorientara sus actividades.

Asimismo, Indecopi habia reestructurado sus comisiones delegadas en 25
oficinas regionales, implementado una Escuela de Defensa de la Competencia y
la Propiedad Intelectual, puesto en pie un soporte tecnolégico intensivo —tanto
para su operatividad como para su comunicacion con usuarios y stakeholders—
, centros de promocion de la propiedad industrial, instalaciones para la
implementacion del Cédigo de Consumo y la atencion de usuarios. Indecopi
debié modernizar sus servicios para mantener su credibilidad, asegurar un
eficiente servicio y garantizar altos estandares en el cumplimiento de sus

funciones.

Por lo tanto, debido a los cambios que tuvieron lugar en el entorno y en su
interior, Indecopi tenia que potenciarse como entidad moderna y eficiente para
cumplir adecuadamente sus funciones, lo cual también llevd a la Institucion a
tener que replantear su imagen y estrategia de comunicacion corporativa. Sin
embargo, esto no era consistente con la politica del Gobierno, preocupado por
obtener resultados inmediatos, mas no objetivos de mediano y largo plazo. En
consecuencia, Indecopi representdé una de las instituciones precursoras para la

ruptura de ciertos patrones de conducta a nivel gubernamental.

La necesidad de llevar a cabo un cambio en la imagen de Indecopi fue ratificada
mediante las entrevistas y encuestas realizadas a los publicos interno y externo.
Dichos publicos apoyaron la labor investigativa, y dieron también a conocer sus
propuestas frente a los cambios requeridos para incorporarlas en la nueva

estrategia.

Cabe anotar que gran parte del apoyo brindado por el publico externo, fue
producto de que Indecopi gozara de reconocimientos por su credibilidad y alta
recordacion, lo que le validé producir una percepcién positiva de su servicio como

de alta calidad y transparencia en sus trabajos.
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Sin embargo, cabe resaltar que en los primeros afnos de existencia de Indecopi,
no se habian realizado investigaciones similares, lo que hizo patente la carencia
de referentes, por lo que se tuvo que recurrir tanto a las fuentes primarias de
informacion (memorias, informes, estadisticas, paginas web, e informacion
periodistica, entre otros documentos de apoyo), como a la memoria de

funcionarios y ex—funcionarios de la Institucion.

Asi se concluy6 que Indecopi debia cambiar su identidad. Entre ello, su vision,
mision y valores, para adaptarse a los cambios que tenian lugar en su entorno
(tanto en el ambito nacional como internacional) y en sus publicos (interno y

externo), asi como renovar su identidad visual.

En consecuencia, se elaboraria una estrategia de comunicacion a cargo del
Comité de Imagen Institucional, para establecer la definicion de la arquitectura
de productos-audiencia de Indecopi, con el objeto de establecer la relacion entre
esta, sobre la base de la imagen institucional de entonces y de sus elementos
(identidad verbal, visual, slogan e ideas fuerza), contemplando el reconocimiento

y las oportunidades futuras.

El aporte de la sociedad civil y del publico interno fue positivo en la realizacion
de dinamicas grupales internas y entrevistas en profundidad llevadas a cabo
entre lideres de opinion y representantes de audiencias externas. Los resultados
permitieron disponer de un valioso insumo para la elaboracién de la estrategia

de comunicacion.

En su implementacion, se contd con el apoyo decidido de los colaboradores, que
fueron integrados en los cambios mediante dinamicas grupales, eventos y
talleres, con el objeto de servir de agentes de cambio. Por lo general, el publico
interno en su totalidad se aboco proactivamente a aceptar y difundir los cambios

propuestos.

Sin embargo, no pudo completarse la implementacion de la estrategia de
comunicacién, segun el cronograma establecido, basicamente en lo referido a

aspectos materiales, como el reacondicionamiento del portal web con la nueva
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identidad, el cambio del merchandising, el relanzamiento de Indecopito como
herramienta de comunicacion masiva, y el mapeo de grupos de interés y

stakeholders.

Entre las limitaciones encontradas para la implementacion de la estrategia,
aparecian las escaseces presupuestarias (en parte debido a la proximidad del
cambio de gobierno, que se esperaba tuviera lugar en unos 10 meses), lentitud
para la tramitacion de los procedimientos administrativos necesarios para la
adquisicion de bienes y servicios, y falta de coordinacion entre la Alta Direccién
de Indecopi y el Gobierno central (que ya se estaba preparando para el cambio

de gobierno).

Asimismo, dadas restricciones presupuestarias que causaron demoras en la
implementacion de la estrategia, se hizo dificil realizar un seguimiento de su
correcta implementacion, a efectos de evaluar como habian sido percibidos los

nuevos obijetivos y la imagen de la Institucidn por los publicos interno y externo.

Por lo general, si bien no se pudo implementar de inmediato un nuevo portal web
integrado a las redes sociales de Facebook y Twitter, ni una radio virtual que
facilitase la relacién con los publicos externos, estas y otras propuestas y
recomendaciones fueron recogidas e implementadas posteriormente,
permitiendo de esta manera a la Oficina de Comunicacién realizar
adicionalmente un trabajo creativo propio (campanas en las calles, a través de

la radio, en centros comerciales, etc.).

Finalmente, se considera importante hacer hincapié en el hecho de que si
Indecopi no hubiese replanteado su imagen y su estrategia de comunicacion
corporativa, se habria mantenido con una imagen obsoleta, distante, lejana, y
formal, a diferencia de lo deseado: una entidad confiable, creible, moderna, agil,
flexible, y adaptada a los tiempos. Cabe anotar que la credibilidad es

especialmente importante en una entidad prestadora de servicios intangibles.
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CONCLUSIONES

La comunicacion de las instituciones estatales (ministerios, organismos
publicos descentralizados y otras instancias del sector publico) se ha
caracterizado principalmente en una relacion vertical (a través de notas
de prensa) y no participativa con los medios de comunicacién, buscando
la inmediatez en los resultados. A su vez, los planes estratégicos de
comunicacion por lo general se encuentran subordinados a los objetivos
gubernamentales y a los diferentes momentos politicos de caracter

coyuntural.

La decision de realizar un cambio en la estrategia de comunicacion de
Indecopi fue una consecuencia de la necesidad de modernizar la
institucion. Esto tenia gran importancia en Indecopi, debido a su rol de
arbitro del mercado, que marca un hito de cambio en la concepcion del
manejo de la comunicacion al implementar una estrategia participativa de
mediano y largo plazo, que empoderaba a la sociedad civil con
informacion y educacion, para que ésta conociera y pudiera ejercer sus
derechos. Hoy en dia, mayor numero de instituciones publicas han

decidido emprender cambios en sus estrategias de comunicacion.

El cambio estratégico se produce principalmente ante sucesos internos o
externos que empoderan a una Institucion, e involucran la participacion
de todos sus publicos. El aporte de la comunicacion consiste en la
construccion de confianzas y compromisos. En el caso de Indecopi, este
cambio fue producto del crecimiento institucional y de nuevas facultades
normativas conferidas a la entidad, que crearon la necesidad de
establecer una mayor comunicacién con sus publicos, de acercarse mas

a la sociedad y de brindar mejores servicios de atencion a los usuarios.

Para todo cambio de imagen de una institucidn, es indispensable la
participacion de sus publicos en la elaboracion del diagndstico.. En el
caso de Indecopi, los publicos tanto interno como externo participaron

proactivamente, haciendo posible disponer de una amplia diversidad de
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VIII.

visiones, y facilitando la aceptacién del cambio en el corto plazo, dada la

credibilidad en la Institucion.

Para asegurar su éxito, todo cambio estratégico requiere del apoyo
explicito y continuo de las mas altas autoridades institucionales y de sus
colaboradores, para hacer frente a sus expectativas de empoderamiento
institucional. En el caso de Indecopi, la integracion de sus directivos,

funcionarios y publico facilito la posterior puesta en marcha del proyecto.

El cambio de estrategia de comunicaciones se da con mayor facilidad en
instituciones cuya imagen ante la poblacion es positiva, pues este publico
propendera a ser participe del cambio. Indecopi era considerada por sus
publicos como una institucion creible, transparente, técnica, ética, y como

un empleador responsable

La elaboracién e implementacion de una estrategia de comunicaciones
requiere el liderazgo de la oficina responsable de comunicaciones, asi
como el respaldo explicito y continuo de la Alta Direccién. En el caso de
Indecopi se conformd el Comité de Comunicaciones, que coordinaba
acciones periddicamente y contaba con la participacion de la Alta
Direccion, lo que hizo posible asegurar el avance y el trabajo coordinado

con los publicos tanto interno como externo.

Un cambio de estrategia comunicacional requiere de una normativa que
haga posible desarrollar las funciones propuestas. Asi mismo, de un
presupuesto suficiente y continuo que garantice la elaboracion e
implementacion de la estrategia. En el caso de Indecopi, se pudieron
realizar modificaciones a la normativa, pero se enfrentaron restricciones
presupuestarias propias de las entidades estatales peruanas, que
acostumbraban tradicionalmente a asignar presupuestos bajos o exiguos

a las areas de comunicaciones de las entidades estatales.

Entre las limitaciones que se presentaron para la implementacion de la

estrategia de comunicacion, se encuentran las restricciones
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presupuestarias, la extrema lentitud de la tramitacion de los
procedimientos administrativos para la adquisicion de bienes y servicios,
y la falta de coordinacion entre la Alta Direccion institucional y el gobierno

central.

Respecto al monitoreo y la evaluacion, cabe senalar que esta etapa, que
tiene como objetivo la medicion de los resultados de la nueva estrategia
de comunicacion, es muy importante para no poner en riesgo dicha
estrategia. Por ello es indispensable que esta etapa sea considerada en

el presupuesto de las instituciones estatales.

La estrategia de comunicacion debe ser implementada en su integridad
en forma progresiva, y no verse obligada a tener que postergar cambios
relevantes inherentes a la misma, hecho que podria llegar a neutralizar el
esfuerzo conjunto. En el caso de Indecopi, debido a restricciones
presupuestales tuvieron que ser postergados diversos componentes de la
estrategia, tales como el redisefio de la pagina web —primer
acercamiento con el publico— y la implementacion de los procesos de
monitoreo y evaluacion, entre otros, lo que afectd directamente el

posicionamiento de la nueva imagen.

Un cambio en la estrategia de comunicaciones de una institucidén publica
no debe tener lugar en periodos previos a un cambio de gobierno, pues la
elaboracidn, implementacion y el establecimiento de los sistemas de
evaluacion y monitoreo requieren de tiempo, presupuesto y apoyo

incondicional de las altas autoridades institucionales y nacionales.
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VI.

RECOMENDACIONES

Para establecer un cambio en la concepcion de las comunicaciones en
las instituciones del Estado, se debe dejar de pensar que la comunicacion

se reduce a un asunto de periodismo institucional y de relaciones publicas.

Para cumplir adecuadamente con su funcion, las instituciones
gubernamentales deben propender a desarrollar estrategias de
comunicacién orientadas al mediano y largo plazo, bajo conceptos
participativos de sus publicos, contando con el apoyo del Estado a través
de la emision de normas que apoyen concretamente dicha tarea, tal como

la asignacion presupuestal necesaria.

Las instituciones estatales deben aprovechar las coyunturas
institucionales internas o externas que las empoderan para poder realizar

los cambios que consideras necesarios en su estrategia de comunicacion.

Las instituciones gubernamentales deben propender a ganarse la
confianza de sus publicos objetivo mediante la transparencia en su

gestion y su cercania a estos.

Los altos funcionarios de las instituciones estatales deben ser conscientes
de la importancia que reviste la comunicacion con sus publicos internos y
externos, brindando apoyo decidido a la elaboracion e implementacion de
estrategias de comunicacion que sin duda repercutiran en beneficio de la

imagen institucional.

Para realizar cambios en la estrategia de comunicacién, se requiere
aceptar el liderazgo de la oficina responsable de comunicaciones, pues
un cambio implica necesariamente conocer las imagenes que los publicos
interno y externo construyen sobre la institucion, asi como los canales y
espacios de comunicacion que vinculan a una organizacidon con sus
publicos. Y aquello que se proponga debera responder a los objetivos

institucionales y a los cambios ocurridos en el entorno, y no principalmente
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a intereses politicos de caracter coyuntural. Dicha oficina debera trabajar

con las diferentes jerarquias y areas institucionales,

La implementacion de las estrategias de comunicacion debe ser
priorizada en los presupuestos, de manera que se asegure que los
componentes mas importantes de los cambios propuestos sean

implementados.

Entre las herramientas de gestion imprescindibles estan los procesos
referidos al monitoreo constante de las mejoras o limitaciones del proceso
de cambio introducido, asi como a la evaluacidén, que proporcionan la
retroalimentacion para poder implementar los cambios necesarios para

una estrategia de comunicacioén eficiente.

La implementacion de una estrategia de comunicacién tiene sus tiempos,

que deben ser considerados para un adecuado y eficiente trabajo.
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ANEXOS

SONDEOS SOBRE TEMAS DE COMUNICACION CORPORATIVA UTILIZADOS DEL INDECOPI
PARA EL CAMBIO DE IMAGEN

SONDEO SOBRE LA COMUNICACION E IDENTIDAD DEL INDECOPI
(100 USUARIOS ELEGIDOS AL AZAR)

Audiencia Consultor

El area de Comunicaciones de Indecopi esta desarrollando una consulta que le permita mejorar
sus comunicaciones, su identidad y su relacion con la institucion. Lo invitamos a responder las
siguientes preguntas para lograr este objetivo.

Sede: Edad:
Género (F) (M)

Fecha de intervncion: Hora:

Distrito:

Tipo de tramite que realizara:

1. La atencion que recibié hoy la calificaria como (1 Mala, 2 Regular, 3 Buena 4 Muy Buena):

Atributos de identidad 1 2 3 4
La institucién esta preocupada por cumplir las funciones encomendadas
con los mas altos estdndares de calidad, ademas de buscar la mejora
continua de sus resultados
El personal de la institucién es valorado por su capacidad e inteligencia
en el momento de asumir sus funciones profesionales
El comportamiento de la institucién se conduce de acuerdo a un cédigo
de ética que implica equidad, respeto, honestidad y responsabilidad.
Las acciones de la institucion incentivan el desarrollo del mercado
La institucién es responsable en el cumplimiento de todas las funciones y
servicios encomendados
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La institucién realiza sus funciones de manera clara y a su vez presenta
la informacion sin animos de ocultarla en su totalidad o de manera parcial.

La institucién e preocupa por atender al publico con cuidado y diligencia.
Se atiende con cortesia y educacion.

La institucién se preocupa por cpacitar a la poblacion sobre los servicios
que brinda.

La institucién actia como defensor de las personas naturales y las
empresas, respecto a sus derechos como consumidor.

Es facil acceder a los servicios que otorga la institucion.

La institucion e preocupa por agiliazar la atencion en cada uno de sus
servicios.

2. ¢ Qué opinidn tiene sobre la institucion? (1 Mala, 2 Regular, 3 Buena, 4 Muy Buena).
3. ¢Como calificaria a la institucion? (1 Mala, 2 Regular, 3 Buena ,4 Muy Buena).

4. Califique la comunicacién que tiene el Indecopi con el publico en general. (1 Mala, 2
Regular, 3 Buena, 4 Muy Buena).

Formas de comunicar mensajes 1 2 3 4

La comunicacion de la institucién es directa, sencilla y de facil
comprension.

La institucién se preocupa por mantener informado al usuario sobre sus
servicios y funciones

En la institucion, las comunicaciones son claras, por la congruencia entre
o dice y hace.

En las institucion, la informacion llega a las personas y lugares que
corresponde en el momento preciso.

La comunicacién de la institucion tiene respuestas que concuerdan con
lo solicitado.

5. ¢ Situviera que escoger un género para Indecopi, como lo veria? (femenino o masculino)

6. ¢Conoce Ud a Indecopito? (si o no)

7. SilIndecopi fuera una persona, como la calificaria en los siguientes aspectos? (1 Mala, 2
Regular, 3 Buena, 4 Muy Buena).

Personalidad 1 2 3 4

Jovial
Maduro
Confiable
Responsable
Inteligente
Honesto
Amigable
Cercano
Talentoso
Imparcial
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8. ¢Através de qué medios de comunicacién u otros medios se informa Ud. sobre

Indecopi?

Medios de comunicacién

Si

No

TV

Diarios

Volantes

Radio

Revistas

Actividades

9. ;Qué valora de la institucion? ¢ Qué la hace diferente?

10. ¢Observaciones o sugerencias para un mejor servicio?

11. Qué institucion del Estado considera que brinda un buen servicio, y diga por qué?.
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SONDEO SOBRE LA COMUNICACION E IDENTIDAD DEL INDECOPI
(EX - FUNCIONARIOS)

Audiencia Consultor

El area de Comunicaciones de Indecopi esta desarrollando una consulta que le permita mejorar
sus comunicaciones, su identidad y su relacién con la institucién. Lo invitamos a responder las
siguientes preguntas para lograr este objetivo.

Nombre: Cargo:

Area: Sede:

Antigliedad: anos meses Género: (F) (M)
Teléfono: Correo Electronico:

Fecha de Intervencion: Hora Inicio: Hora finalizacion:

8. Sobre su relacion con Indecopi:

¢Hace cuanto ¢SPor qué seretir6? | ¢Cual es su Comentario
tiempo trabajo? relacién actual? Adicional

9. Significado de Indecopi a nivel de imagen y comunicacion:

. L, ¢, Qué opinidn tiene de la Comentario Adicional
¢ Qué opinidn tiene sobrela | =< " "%, ~

LY institucién hace 5 afios a

institucion actualmente? mas?

10. Identifica la Misién de Indecopi:

Sl NO ¢, Cuél cree qué es? Si no la sabe
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11. Saber distintivo:

¢ Cudl cree es el

saber distintivo
dela

organizacion?

¢Con que empresala
compararia?

¢ Qué la hace
mejor?

¢, Qué cambiaria?

12. Califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor calificacion y 4 la mayor) los siguientes aspectos

Atributos de Identidad Calif. ¢En qué se refleja? "m%?onr]grg()d”a
Excelencia

Talento humano

Etica

Proactividad

Promotor (mercado)

Compromiso

Transparencia

Actitud de servicio

Educacién (consumidor)

Defensor

6. Teniendo en cuenta la comunicaciéon con el publico en general de la instituciéon y la
definicién que a continuacion sera leida, por favor califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor
calificacion y 4 la mayor) de los siguientes aspectos:

Referentes de comunicacion

Calif. ¢En qué se

refleja?

¢,Coémo podria
mejorar?

Claridad
La comunicacion de la institucion es
directa, sencilla y de facil comprension.

Orientacion

La institucion se preocupa por
mantener informado al usuario, sobre
Su mision.

Coherenciay transparencia

En la institucidon las comunicaciones
son claras, por la congruencia entre lo
que se dice y se hace.

Oportunidad y cobertura

En la institucidon la comunicacion llega a
las personas y lugares que corresponde
en el momento preciso.

Capacidad de respuesta

La comunicacién en institucion tiene
respuestas que concuerdan con lo
solicitado y estan a la altura de las
circunstancias.
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7. Espiritu y Personalidad. Por favor califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor calificacion y 4 la
mayor) de los siguientes aspectos:

Personalidad

Calif.

¢En qué se refleja?

¢,Como le gustaria
verlo?

Jovial

Maduro

Confiable

Responsable

Inteligente

Honesto

Amigable

Lejano

Talentoso

Imparcial

8. Identidad Visual. Por favor califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor calificacion y 4 la mayor):

Identidad Visual

Conoce.
Si/No

Calif.

¢En qué puede
mejorar?

Logotipo

Isotipo

Slogan

Material grafico (folletos
informativos)

Pagina web

Oficinas

11. ¢ Como la comunicacién podria optimizar el trabajo de la institucién?

12. (A través de que medios de comunicacion se informa sobre Indecopi?

13. ¢ Qué diferencia encuentra entre las comunicaciones de antes y las de la actualidad?
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14. ; Qué recomendaria para mejorar la comunicacion que La empresa transmite?

15. ¢ Qué es lo que mas valora de La empresa?

16. Observaciones, comentarios y sugerencias dirigidas al mejoramiento de la
comunicacion, la identidad y las relaciones de La institucion.
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SONDEO SOBRE LA COMUNICACION E IDENTIDAD DEL INDECOPI

(GREMIOS Y ABOGADOS)

Audiencia

Consultor

El area de Comunicaciones de Indecopi esta desarrollando una consulta que le permita mejorar
sus comunicaciones, su identidad y su relacion con la institucion. Lo invitamos a responder las
siguientes preguntas para lograr este objetivo.

Nombre: Cargo:

Area: Sede:

Antigliedad: anos meses Género: (F) (M)
Teléfono: Correo Electronico:

Fecha de Intervencion: Hora Inicio: Hora finalizacion:

1. Sobre su relacién personal con Indecopi:

¢&Cual es su
relaciéon con la
institucion?

¢, Qué espera de Indecopi?

Comentario Adicional

2. Relacion de su institucion con Indecopi

¢Cual es su relacién
con lainstitucion?

¢, Qué espera su institucién
de Indecopi?

¢ Como podria mejorarse la
relacion?
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3. Significado de Indecopi a nivel de imagen y comunicacion:

¢, Qué opinidn tiene ¢, Qué opinidn tiene de la Comentario Adicional
sobre lainstitucion institucién hace 5 afios a
actualmente? mas?

4. Comunicacion entre Indecopi y su institucion. Califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor
calificaciéon y 4 la mayor) los siguientes aspectos:

sCémo es la Calif. ¢,Como le gustaria Comentario Adicional
comunicacién entre que fuera?

Indecopi y su

institucion?

5. ldentifica la Mision de Indecopi:

Sl NO ¢, Cuél cree qué es? Sino la sabe

6. Saber distintivo:

¢ Cual cree es el
saber distintivo de
la organizacion?

¢Con que empresa | ¢Qué la hace

. ) ; Qué cambiaria?
la compararia? mejor? Q

7. Califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor calificacion y 4 la mayor) los siguientes aspectos:

¢,Coémo podria
mejorar?

Calif.

Atributos de Identidad ¢En qué se refleja?

Excelencia

Talento humano

Etica

Proactividad

Promotor (mercado)

Compromiso

Transparencia

Actitud de servicio
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Educacién (consumidor)

Defensor

8. Teniendo en cuenta la comunicacién con el publico en general de la institucion y la
definicidon que a continuacién sera leida, por favor califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor
califacacion y 4, la mayor) de los siguientes aspectos

Referentes de comunicaciéon

Calif.

JEnqué
se refleja?

¢ Cémo podria
mejorar?

Claridad
La comunicacion de la institucion es
directa, sencilla y de facil comprension.

Orientacion
La institucion se preocupa por mantener
informado al usuario, sobre su misioén.

Coherenciay transparencia

En la institucién, las comunicaciones
son claras, congruentes entre lo que
dice y hace.

Oportunidad y cobertura

En la institucion la comunicacion llega a
las personas y lugares que corresponde
en el momento preciso.

Capacidad de respuesta

La comunicacioén en institucion tiene
respuestas que concuerdan con lo
solicitado y estan a la altura de las
circunstancias.

9. Espiritu y personalidad. Por favor califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor calificacion y 4

la mayor) de los siguientes aspectos:

Personalidad Calif.

¢En qué se refleja?

¢, Como le gustaria
verlo?

Jovial

Maduro

Confiable

Responsable

Inteligente

Honesto

Amigable

Lejano

Talentoso

Imparcial

10. Identidad Visual. Por favor califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor calificacion y 4 la mayor):

Identidad Visual

Conoce.
Si/No

Calif.

¢En qué puede
mejorar?

Logotipo

Isotipo
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Slogan

Material grafico (folletos
informativos)

Pagina web

Oficinas

11. ¢ Como la comunicacion podria optimizar el trabajo de la institucion?

12. ¢ A través de qué medios de comunicacion se informa sobre Indecopi?

13. ¢Qué diferencia encuentra entre las comunicaciones de antes y las de la actualidad?

14. ;Qué recomendaria para mejorar la comunicacion que la institucion transmite al
exterior?

15. Si ha recibido informacidn del publico sobre la institucion ¢ Cuéles han sido esas
comunicaciones? Positivas o negativas

16. ¢Qué es lo que mas valora de la institucion?
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17. Observaciones, comentarios y sugerencias dirigidas al mejoramiento de la
comunicacion, la identidad y las relaciones de La institucién.

18. ¢ Cual es el rol comun entre su institucion e Indecopi? ¢ Que sinergias considera puede
trabajar su institucion e Indecopi para el objetivo comun?.
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SONDEO SOBRE LA COMUNICACION E IDENTIDAD DEL INDECOPI
(MEDIOS DE COMUNICACION)

Audiencia Consultor

El area de Comunicaciones de Indecopi esta desarrollando una consulta que le permita mejorar
sus comunicaciones, su identidad y su relacién con la institucién. Lo invitamos a responder las
siguientes preguntas para lograr este objetivo.

Nombre: Cargo:

Area: Sede:

Antigledad: anos meses Género: (F) (M)
Teléfono: Correo Electroénico:

Fecha de Intervencion: Hora Inicio: Hora finalizacion:

1. Sobre su relacién personal con Indecopi:

;, Cudl es su relacion con la . . Comentario Adicional
i(ﬁstitucic')n? ¢ Qué esperade Indecopi?

2. Relacion de su medio de comunicacion con Indecopi

¢,Cudl es su relacidon con la | ¢Qué espera de Indecopi? | Comentario Adicional
institucién?

3. Significado de Indecopi a nivel de imagen y comunicacion:

¢, Qué opinién tiene ¢Qué opinidén tiene de la Comentario Adicional
sobre lainstitucion institucién hace 5 afios a mas?
actualmente?
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4. Comunicacion entre Indecopi y su institucion. Califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor
calificacién y 4 la mayor) los siguientes aspectos:

¢Cémo es la
comunicacién entre
Indecopi y su medio
de comunicacién?

Calif.

¢COmo le gustaria
que fuera?

Comentario
Adicional

5. ldentifica la Mision de Indecopi:

Sl NO

¢, Cuél cree qué es? Si no la sabe

6. Saber distintivo:

¢ Cual cree es el
saber distintivo de
la organizacion?

¢,Con que empresa
la compararia?

;Qué la hace
mejor?

¢ Qué cambiaria?

7. Califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor calificacion y 4 la mayor) los siguientes aspectos:

Atributos de Identidad Calif. ¢En qué se refleja? "m%?onr]grg()d”a
Excelencia

Talento humano

Etica

Proactividad

Promotor (mercado)

Compromiso

Transparencia

Actitud de servicio

Educacion (consumidor)

Defensor

8. Teniendo en cuenta la comunicacién con el publico en general de la institucién y la
definicidon que a continuacién sera leida, por favor califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor
calificacion y 4 la mayor) de los siguientes aspectos:
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Referentes de comunicacion

Calif.

JEnqué
se refleja?

¢ Cémo podria
mejorar?

Claridad
La comunicacion de la institucion es
directa, sencilla y de facil comprension.

Orientacion
La institucion se preocupa por mantener
informado al usuario, sobre su mision.

Coherenciay transparencia

En la institucién, las comunicaciones
son claras, congruentes entre lo que
dice y hace.

Oportunidad y cobertura

En la institucion la comunicacion llega a
las personas y lugares que corresponde
en el momento preciso.

Capacidad de respuesta

La comunicacioén en institucion tiene
respuestas que concuerdan con lo
solicitado y estan a la altura de las
circunstancias.

9. Espiritu y Personalidad. Por favor califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor calificacion y 4

la mayor) de los siguientes aspectos:

Personalidad Calif.

¢En qué se refleja?

¢,Como le gustaria
verlo?

Jovial

Maduro

Confiable

Responsable

Inteligente

Honesto

Amigable

Lejano

Talentoso

Imparcial

10. ldentidad Visual. Por favor califique de 1 a 4 (siendo 1 la menor calificacion y 4 la mayor):

Identidad Visual

Conoce.
Si/No

Calif.

¢En qué puede
mejorar?

Logotipo

Isotipo

Slogan

Material grafico (folletos
informativos)

Pagina web

Oficinas

11. ¢ Como la comunicacion podria optimizar el trabajo de la institucion?
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12.

¢ A través de qué medios de comunicacion se informa sobre Indecopi?

13.

¢ Qué diferencia encuentra entre las comunicaciones de antes y las de la actualidad?

14.

¢, Qué recomendaria para mejorar la comunicacién que la instituciéon transmite?

15.

Si ha recibido informacién del publico sobre la institucion ¢, Cuales han sido esas
comunicaciones? Positivas o negativas

16.

¢, Como podria trabajarse estrechamente con los medios de comunicacion?

17.

¢ Qué temas son de su interés como medio?

18.

¢ Qué es lo que mas valora de la institucion?

10.

Observaciones, comentarios y sugerencias dirigidas al mejoramiento de la
comunicacion, la identidad y las relaciones de La institucion.
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20. ¢Conoce los servicios que ofrece Indecopi? Mencidénelos
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