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Como disefar planes de comunicacion
para organizaciones sanitarias

Roberto Rodriguez Andrés

21.1. Laimportancia de la comunicacién en el ambito sanitario

En la sociedad actual, gran parte del éxito de las organizaciones, sean piiblicas o
privadas, viene determinado por la imagen que proyectan y la reputacidn que tienen
entre sus publicos. En definitiva, por aspectos intangibles, ¥ la comunicacion se ha
vuelto fundamental para lograr esa valoracién positiva en la sociedad. En este senti-
dao, se ha convertido en un lugar comin admitir que a las organizaciones ya no les
vale solo la accidn, es decir, hacer cosas, sino que también tienen que ser capaces de
comunicar, es decir, de trasladar hacia fuera todo eso que estin haciendo. Aquello
que no se comunica es como si no hubiera existido.

Por tanto, la comunicacién es esencial en cualquier organizacion. Y, por descon-
tado, también en las entidades sanitarias, sean administraciones publicas o empre-
sas privadas, hospitales o laboratorios farmacéuticos, fundaciones o centros de in-
vestigacion. Para todas ellas, comunicar resulta una exigencia profesional y muchas
veces también ética, sobre todo en casos de crisis sanitarias, cuando estd en juego la
salud (e incluso la vida) de muchas personas y en las que los intereses politicos o
comerciales no pueden anteponerse al interés general y al bien piblico.

La salud es un asunto que concita el interés de los ciudadanos y, por ello, también
el interés mediatico. Es una informacién muy sensible, con la que se puede generar
intranquilidad o alarma social, porque en los medios lo negativo suele "vender” mas
que lo positivo. En otras ocasiones puede conducir también a crear falsas expectati-
vas entre la ciudadania, por ejemplo cuando se habla sin precision de avances mila-
grosos o espectaculares en la investigacion sobre determinadas enfermedades. Todo
ello obliga a entidades y a medios a guiar sus actuaciones llevados por la responsa-
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bilidad y el rigor. ¥ también por el dnimo diddctico, para saber trasladar al gran pi-
blico informaciones que con frecuencia son demasiado técnicas y especializadas,
pero sin caer en una excesiva simplificacion que conduzca finalmente al sensaciona-
lismo.

En definitiva, el sector sanitario precisa de una gestion profesional de la comuni-
cacion que le permita relacionarse eficazmente con los medios y trasladar sus men-
sajes a la opinion piblica. La comunicacion en este Ambito (v, en general, en ningu-
no) no puede ser algo improvisado, por mucho que la improvisacidn sea un aspecto
importante sobre todo en momentos criticos, en los que se exige capacidad de res-
puesta rapida, agilidad mental y aguante v serenidad para afrontar esas situaciones
dificiles. Todo eso es necesario, pero la improvisacién no puede convertirse en la
regla que gufe las acciones comunicativas de una organizacion. Se requiere planifica-
cidn, En definitiva, se necesita un plan de comunicacion.

21.2. {Qué es un plan de comunicacion?

El plan de comunicacion es aquel documento que describe los objetivos, estrategias,
recursos y acciones de comunicacion, tanto internas como externas, que se propone
desarrollar una entidad, bien con cardcter permanente (para el transcurso de toda
una legislatura o como guia para la comunicacién de una entidad de forma continua-
da en el tiempo, con sus correspondientes revisiones periddicas) o para una circuns-
tancia puntual de especial relevancia (aprobacion de una ley o un plan especifico,
presentacion de un nueve tratamiento o avance cientifico, lanzamiento de una cam-
pafia de recaudacion de fondos, obras de reforma de un hospital...). En este contexto,
hay organizaciones que pueden contar con un plan de comunicacion general y pla-
nes especificos en funcidn de acciones puntuales a desarrollar, siempre incardina-
dos en la filosofia y estructura del plan general.

Los planes de comunicacion contribuyen a garantizar la coherencia interna de la
entidad, alineando la comunicacion con la estrategia y objetivos generales de la or-
ganizacién. Por tanto, el plan de comunicacién debe estar precedido necesariamente
de un plan estratégico global de la entidad, en el que debe incardinarse. Ademas, los
planes de comunicacion ayudan también a organizar los procesos internos de comu-
nicacion, sirviendo como guia para el trabajo, marcando prioridades y evitando la
dispersion que puede suponer el dia a dia y el peligro de pensar solo en el corto
plazo.

Para que sea verdaderamente eficaz y operativo, es muy importante que el plan
de comunicacion esté escrito (no simplemente “en la cabeza” del responsable del
departamento, como ocurre muchas veces), que sea lo mis integral posible (pensan-
do no sdlo en términos de prensa sino de comunicacion integral o 3607) y que esté
bien documentado. Esto no significa que sea un documento estanco, puesto que un
plan ha de ser flexible, que permita ser actualizado en funcidén de la evolucién de las
circunstancias, tanto internas como externas. Es también clave que, desde el punto
de vista formal, sea un documento ejecutivo, no demasiado extenso, y elaborado en
forma de tareas a realizar en cada una de sus fases. E igualmente decisivo es que el
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plan quede aprobado formalmente por el comité de direccion de la entidad y, por
tanto, que sus fines y acciones sean de su conocimiento y se asuman como propios
en todo momento, reconociendo su transversalidad y no como algo que incumbe
solo al departamento de comunicacion.

21.3. Fases del plan de comunicacion

Es muy qtil elaborar un plan de comunicacién en base a una serie de preguntas:
scudl es el objetivo del plan?, ;qué mensaje queremos trasmitir?, ;quién debe decir-
lo?, ja qué piiblico nos dirigimos? y ;ja través de qué medios? Estas preguntas permi-
ten determinar la estructura general del plan, que se compone de las siguientes fases
que se expoenen a continuacion.

21.3.1. Andlisis de situacion/diagnostico

Con mucha frecuencia, los planes de comunicacion empiezan con el disefio de accio-
nes concretas de comunicacion, como campaiias publicitarias, lanzamiento de una
web o redes sociales, planificacion de ruedas de prensa o comunicados... Ello supo-
ne que el plan empieza a construirse por el tejado en vez de por los cimientos, lo que
lleva en muchos casos a que esos planes fracasen, porque no cuentan con una buena
base y estan fundamentados mas en intuiciones que en evidencias.

Todo plan de comunicacion debe comenzar por un solido andlisis de situacion, en
forma de auditoria o diagnostico, que permita conocer en profundidad tanto la orga-
nizacion como el entornoe en el que desarrolla su actividad.

Con relacidn a la propia organizacion, es imprescindible conocer su historia, los
temas que trata o los productos y servicios que ofrece, organigrama, procesos de
toma de decisiones, planes estratégicos, posicionamiento, ventajas o desventajas
competitivas, planes y acciones de comunicacion desarrollados en el pasado, pers-
pectivas de futuro e identidad corporativa, tanto conceptual (mision, visién y valo-
res, filosofia y cultura, ética de la organizacion...) como visual (uso de la marca, logo-
tipo, manual de identidad corporativa...).

Con respecto al entorno, se debe tratar de dar respuesta a preguntas como las
siguientes: jquiénes son mis piblicos?, ;cudl es mi imagen corporativa, es decir, lo
que mis publicos piensan de mi y si esta imagen es similar o distinta a la que intento
proyectar?, jqué opina la gente sobre los temas que incumben a mi organizacion?,
;como es mi competencia?, jqué acciones o planes de comunicacion se han desarro-
llado en el pasado sobre los temas acerca de los que quiero hacer el nuevo plan?,
scudles han sido los aciertos de esos planes?, ;v los fallos, para no volver a cometer-
los?, ;a qué riesgos externos podemos enfrentarnos en el transcurso de nuestra ac-
tividad?, ;cuales son los medios y los periodistas que suelen cubrir mis asuntos, co-
mo tratan informativamente a la entidad, qué temas suelen interesarles mds y cudles
son sus audiencias?...
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En definitiva, se trata de recopilar y analizar toda la informacién interna y exter-
na y encargar los informes, estudies de mercado o encuestas que sean pertinentes
para tener esa base s6lida que nos permita continuar con la elaboracién del plan de
forma sistematica. Y todo ello puede trasladarse al final a un andlisis DAFO, que per-
mite sintetizar de forma grifica la situacion actual de la organizacion y como afronta
el futuro, con el objetivo final de sacar provecho de sus fortalezas y oportunidades y
disminuir el riesgo que suponen para ella sus debilidades y amenazas.

21.3.2. Objetivos y estrategias

A la hora de elaborar un plan de comunicacién, lo primero que debe preguntarse la
entidad es cudl es el objetivo que quiere alcanzar. ¥ cuanto mas claro quede definido,
mas sencillo serd estructurar el plan y también més facil evaluar su éxito o fracaso.

Por ello, esta labor no debe recaer solo en los responsables de comunicacion, si-
no que implica la activa participacién y aprobacion final por parte de los maximos
dirigentes de la organizacion, puesto que el objetivo comunicativo deberd estar ali-
neado con los objetivos estratégicos de la entidad. En definitiva, la comunicacion no
es un fin en si mismo, es una herramienta para ayudar a la consecucién de los obje-
tivos generales de la organizacion.

Se pueden fijar objetivos estratégicos (a largo plazo) y objetivos tacticos (a corto
plazo). También se puede marcar un objetivo general y, a continuacion, una serie de
objetivos mds especificos que desarrollen el principal. Y estos objetivos pueden ser
cualitativos (por ejemplo, lograr influir en la aprobacion o rechazo de una medida
legislativa, fomentar habitos saludables de vida, cambiar el posicionamiento o ima-
gen de mi marca entre mis piblicos) o cuantitativos (aumentar las ventas o las do-
naciones un tante por ciento, incrementar nuestro conocimiento y valoracién entre
el publico o entre nuestros trabajadores, reducir la tasa de incidencia de una enfer-
medad o sus indices de mortalidad, aumentar el nimero de noticias en los medios o
nuestros seguidores en redes sociales...).

En cualquiera de los casos, es muy importante que los objetivos lleven asociados
unos indicadores que permitan medir si se van cumpliendo. Ademas, deben estable-
cerse siempre sobre la base del realismo, es decir; que puedan ser alcanzables, te-
niendo en cuenta no solo la realidad interna de la entidad, sino también las circuns-
tancias externas, y sin olvidar ciertos criterios de racionalizacién, no queriendo
abarcar mas objetivos de los que puedan conseguirse. Por otro lado, es recomenda-
ble asegurar que los objetivos se marcan con cierta vocacion de permanencia y que
no cambian cada poco tiempo, porgue esa indefinicion puede conducir al fracaso.

La determinacion de los objetivos conlleva la definicién posterior de una estrate-
pia para poder llevarlos a la prictica. En pocas palabras, el ohjetivo es lo que quere-
mos conseguir y la estrategia marca como vamos a lograrlo. Por ejemplo, una admi-
nistracion sanitaria puede marcarse el objetive de reducir la incidencia de las
enfermedades cardiovasculares entre la poblacion y, para lograrlo, la estrategia pue-
de ser fomentar una correcta alimentacion y la realizacion de actividad fisica. Pero
puede darse el caso de que ese mismo objetivo pueda ser alcanzado por otras vias y,
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por tanto, a través de diferentes estrategias, por ejemplo, reduciendo el nimero de
fumadores. En este contexto, la entidad deberd analizar cudl de esas posibles estra-
tegias a su alcance es la mas adecuada en cada momento para conseguir el objetivo
trazado.

En este campo, conviene definir también desde el inicio cudl serd la politica de
comunicacion de la entidad. Por ejemplo, si sera proactiva o reactiva, llevando la
iniciativa o esperando a ver cémo se desarrollan los acontecimientos para respon-
der en el caso de que se estime oportuno. ¥ determinar qué grado de trasparencia
quiere ofrecer la organizacion en cuanto a los temas que comunicard a sus publicos.
En ambos casos, siempre es recomendable llevar la iniciativa y apostar por el mayor
grado de transparencia, entre otras cosas para evitar filtraciones o rumores, que
siempre hacen mucho dafio a las organizaciones.

Por tltimo, en este campo de las estrategias habra que escoger también el tono
que queremos dar a nuestros mensajes (positivo o negativo, expositivo o reivindica-
tivo...), la intencionalidad (meramente informativa o persuasiva) y el "encuadre” o
“framing” en el que queremos insertar nuestro plan de comunicacion. Sobre este
tltimo punto, no podemos olvidar que cualquier asunto puede ser abordado desde
diferentes puntos de vita y, por tanto, en términos de opinion piblica esto lleva al
final a que haya una guerra de encuadres. Por ejemplo, el tabaco puede asociarse a
temas sanitarios (enfermedad, muerte...), pero también puede ser visto desde una
perspectiva econdmica (impuestos, empleos que genera...). Y los defensores de uno
u otro encuadre (sanitarios frente a industria tabaquera) intentardn convencer a los
medios de que el suyo es el mas relevante, Lo mismo puede ocurrir con los ensayos
con animales que llevan a cabo las farmacéuticas para lanzar nuevos medicamentos,
que pueden verse como una forma de avanzar en la curacion de enfermedades o
como una tortura que hay que abolir. Y, fuera del dmbito sanitario, la construccién de
una carretera o de una linea de tren puede ser vista como una oportunidad de pro-
greso econdmico y de acercamiento entre poblaciones o como un ataque contra el
medio ambiente.

En este contexto, resulta clave que cualquier organizacion identifique con sufi-
ciente antelacidn cudles serdn los diferentes enfoques desde los que se pueden en-
cuadrar sus asuntos, tanto positivos como negativos para la entidad, y trabaje con
anticipacidn en el posiclonamiento de su propio encuadre entre los medios de co-
municacion y la opinién publica. Al final, quien consiga que su “encuadre” sea el
prioritario en las noticias y en el debate piblico habrd dado un paso decisivo para
conseguir el éxito de su plan de comunicacion.

21.3.3. Publicos

Otro de los factores mas importantes a la hora de elaborar un plan es precisar con el
mayor detalle posible cudles son los piblicos a los que se ha de dirigir la organiza-
cion, puesto que esta tarea condicionara las siguientes fases del plan. Por ejemplo,
resulta esencial para seleccionar los canales de comunicacién, que deberin ser
aquellos que permitan alcanzar a ese piblico de la forma mas efectiva. 0 también
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para elaborar los propios mensajes a trasmitir, que deberdn adecuarse, tanto en el
fondo como en la forma, a las caracteristicas de esos piiblicos.

Por tanto, en esta fase, que se corresponde con la tradicional labor de segmenta-
cion del mercado que se realiza en el marketing, la primera tarea serd determinar
con la mayor exactitud posible cudl es el piblico al que queremos dirigirnos con el
plan de comunicacidn, pudiendo establecer una diferenciacién entre piiblicos prin-
cipales [o prioritarios) y piblicos secundarios, y también entre pliblicos externos e
internos.

« Entre los publicos externos puede contarse la opinidn piblica en general (lo
mas frecuente en administraciones piblicas o grandes entidades), pero tam-
bién segmentos mas especificos en funcidn de los objetivos del plan, que pue-
den delimitarse por criterios geograficos, sociodemograficos, econdmicos,
profesionales o temdticos, entre otros (ciudadanos de una regién o ciudad,
pacientes de una determinada dolencia, profesionales de una determinada ra-
ma sanitaria, personas mayores de 65 afios...).

« Entre los piblicos internos, se debe contar con los trabajadores de la propia
entidad, con el ohjetivo de mantenerles informados y de fomentar su sentimien-
to de pertenencia y su motivacion, mejorando, en definitiva, su compromiso y
productividad. ¥, en el caso de empresas privadas, también a los propietarios,
accionistas o miembros de los consejos de administracion o consejos asesores.

« Ademads, hay que tener en cuenta también la relacion con los stakeholders de la
organizacion (sindicatos, organizaciones empresariales, asociaciones de pa-
cientes, colegios profesionales, administraciones, partidos politicos, lideres de
opinion, bancos que financian a la entidad...), con los que se habrin de esta-
blecer también acciones concretas de comunicacion.

En segundo lugar, y una vez determinados los piblicos, se deberd realizar una
tarea de investigacion para conocer a fondo sus caracteristicas, como qué medios
utilizan para informarse, cudles son sus valores, sus hibitos, sus necesidades, sus
referentes, lo que esperan de la organizacién... Y todo ello sobre la base de estudios
tanto cuantitativos como cualitativos, como encuestas, entrevistas personales, focus
groups..., ademas de andlisis de big data que nos permitan posteriormente persona-
lizar al maximo las comunicaciones con nuestros piblicos. Y esto aplica no solo a las
audiencias externas. A nivel interno, cualquier plan o accién debe partir también del
previo conocimiento de qué piensan los trabajadores de la organizacion, por ejem-
plo, a través de encuestas de clima laboral que permitan realizar un diagnéstico de
la situacion de partida y los posibles problemas existentes sobre los que habri que
trabajar.

21.3.4. Mensaje

La siguiente fase en la elaboracion del plan de comunicacion es determinar qué es lo
que vamos a decir, cudl es la idea o ideas principales que queremos trasmitir, ague-
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llas que contribuyan mejor a conseguir nuestros objetivos y a llegar a nuestros pi-
blicos, y como conseguimos traducir esas ideas en mensajes concretos eficaces y
atractivos.

Lo primero que habra que trabajar es la construccion de un relato comunicativo
que sirva como marco general de nuestros mensajes. La biisqueda de relatos es algo
sobre lo que se viene incidiendo mucho en los dltimos afios, al abrigo del denomina-
do “storytelling”. Se busca, en definitiva, poder contar lo que queremos en forma de
historias, de relatos, que sean sencillos de entender, cercanos y emocionales.

A la hora de redactar los mensajes, habra que tener en cuenta la importancia
tanto del fondo (lo que decimos) como de la forma (codmo lo decimos). Y como regla
general, debemos saber que la comunicacion del siglo xx1 trabaja sobre la base de
pocos mensajes (para evitar la dispersion), que sean breves, contundentes y ficiles
de recordar (casi en forma de esléganes, buscando el impacto visual y emocional y
su extension viral, y evitando rodeos innecesarios, yendo a la esencia de lo que gue-
remos decir), que resulten personales y humanos (lejos por tanto de todo lo que
suene a burocracia y lo mas cercanos posible a la realidad y demandas de los publi-
cos) ¥ que sean motivantes y apelen a la accidn. Y repetidos una y otra vez para que
calen en la opinidn piablica.

Ademads, es muy importante adecuar los mensajes al piblico concreto al que nos
dirigimos, teniendo especial cuidado con el tipo de vocabulario que usamos con cada
piblico. Y precisamente por eso es igualmente relevante testar la eficacia de los mis-
mas antes de lanzarlos, haciendo pruebas con cardcter previo para ver si esos mensa-
jes resultan creibles y se entienden. Es decir, si trasladan exactamente lo que quere-
mos trasmitir y no dan lugar a malas interpretaciones, a equivocos o a reacciones
negativas entre nuestros piblicos. En este sentido, resulta esencial recordar que, al fi-
nal, el mensaje no es lo que la entidad trasmite, sino lo que la gente entiende.

21.3.5. Portavoces

Una vez determinados los puiblicos objetivos y elaborados los mensajes, el plan de
comunicacion debe trazar guién o quiénes van a ser los responsables de comunicar-
los a los publicos seleccionados. En definitiva, se trata de designar el portavoz o por-
tavoces de la organizacion.

Tanto en las instituciones pablicas como en las empresas hay un primer nivel de
portavocia que esta compuesto por los responsables directos de esas organizaciones
(ministros, presidentes, consejeros delegados, directores generales...). Por tanto,
muchos planes de comunicacion, especialmente aquellos en los que se presenten
asuntos de primer nivel que reportan una imagen positiva a la organizacion, tendran
como portavoces a estos “primeros espadas”, puesto que es en su figura en la que se
quiere personalizar esa noticia positiva. Sin embargo, puede haber noticias de me-
nor relevancia en las que se decida recurrir a portavoces del segundo nivel jerdrqui-
co de la organizacion.

La designacion de portavoces cobra especial relevancia cuando se trata de noti-
cias negativas, especialmente en casos de crisis, aunque no hay un acuerdo general
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acerca de quién debe dar la cara en estos casos. Hay quien considera que las prime-
ras comparecencias deben ser asumidas por portavoces de segundo nivel para no
quemar la imagen del primer responsable de la organizacion. Sin embargo, hay quie-
nes afirman que esto puede resultar negativo, porque contribuye a dar la imagen de
que ese mdximo responsable tiene miedo a comparecer y que elude sus responsabi-
lidades y que, por tanto, lo mejor es que sea él quien comparezca desde el primer
momento y asuma las riendas de la situacion ante la opinidn piablica.

En cualquier caso, en estas situaciones de crisis es muy importante que se bus-
quen también portavoces técnicos, con mayor credibilidad entre el piblico, que con-
tribuyan a reforzar el mensaje de la organizacion. Es lo que se conoce en el Ambito
sanitario como “sindrome de las batas blancas” y que es frecuentemente usado en el
dmbito de la publicidad cuando se buscan institutos o centros de investigacion de
prestigio para reforzar la credibilidad de las bondades del producto que se esta co-
mercializando. En una situacion de crisis de salud piblica, por ejemplo, se considera
que los ciudadanos van a mostrarse més confiados si quien les traslada el mensaje
es un médico de reconocido prestigio que si es un politico, a quien se le atribuye por
defecto un deseo de minimizar el problema para no poner en riesgo su cargo. O en el
caso de una crisis de un laboratorio farmacéutico, la opinién publica tendera a creer
mads a un portavoz técnico de una sociedad cientifica que a un responsable de ese
laboratorio.

Esta bisqueda de portavoces externos y aliados que tengan prestigio o capacidad
de influencia sobre los piblicos prioritarios, como profesionales reconocidos, de-
portistas, actores y actrices, personajes del mundo de la cultura..,, es algo a lo que
puede recurrirse no solo en situaciones de crisis. Se puede recurrir a ellos también
para campaiias de publicidad e incluso para comparecencias ante los medios,

Pero, ademis, hay que tener en cuenta también factores mis relacionados con la
propia capacidad comunicativa de esos portavoces. Hay quien tiene de forma innata
una excelente predisposicidn a la oratoria y que es particularmente eficaz a la hora
de hablar con los medios, de desenvolverse con soltura en una entrevista en radio o
television o de impartir de forma brillante una conferencia o una charla ante un pu-
blico numeroso. Sin embargo, hay muchos gue no tienen estas cualidades o que pre-
sentan lagunas que les hacen perder eficacia comunicativa,

Precisamente por ello, es muy importante que el plan de comunicacion tenga en
cuenta la necesidad de dar a esos portavoces una formacién préctica (a través de
cursos y seminarios) que les permita saber cdmo deben enfrentarse a ese tipo de
situaciones y trasladar los mensajes de la forma més efectiva a los piblicos. Del mis-
mo modo, el plan debera detallar también cudles serdn las vias de comunicacion
permanente con los portavoces para trasladarles mensajes (por ejemplo, a través de
correo electronico o de mensajes tipo Whatsapp), puesto que pueden ser pregunta-
dos por un medio en cualquier momento y deben estar al tanto de cualquier noticia
o novedad que se haya producido,

Por dltimo, se debe asegurar también que no hay contradicciones en un doble
sentido. En primer lugar, procurando que todos los portavoces digan esencialmente
lo mismo, que mantengan la uniformidad del mensaje. ¥ para ello hay que trabajar
en el marco del plan en la elaboracion de argumentarios y documentos Q&A (pre-
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puntas y respuestas [del inglés Questions and Answers]) que sirvan para alinear
esos mensajes. Y segundo, se debe vigilar también que no haya contradicciones en-
tre lo que dicen o hacen esos portavoces en el marco del plan con lo que han podido
decir o hacer en el pasado o en el presente, incluso en su vida privada, puesto que de
haber contradicciones estas suelen ser denunciadas por los medios, lo que les hace
perder credibilidad.

21.3.6. Recursos humanos y materiales

Antes de disenar las acciones concretas del plan de comunicacion se debe conocer el
presupuesto disponible y también los medios materiales, téenicos y humanos con
los que cuenta la organizacion para poder aplicarlo. El presupuesto suele condicio-
nar la amplitud del plan, sobre todo en aquellas dreas que requieren de mayores
medios, como la contratacion de campanas publicitarias y de marketing o la adqui-
sicion de medios técnicos (por ejemplo, redes y sistemas informéticos). En este
apartado se debe contemplar la posibilidad de contar con fondos externos a la orga-
nizacion, como obtencién de ayudas o subvenciones, peticion de créditos bancarios
o el lanzamiento de una campaiia de captacion de fondos.

Se puede pensar a priori que, cuantos mas medios haya disponibles, mas alcance
y efectividad tendrd el plan. Pero ello no debe llevar a pensar que el dinero es siem-
pre garantia de éxito o, en el lado contrario, que un plan con pocos medios econémi-
cos no puede ser efectivo. En este campo, la creatividad a la hora de plantear el plan
¥ sus acciones puede a veces compensar la falta de medios de los que disponga la
organizacion,

Con respecto a los medios humanos, y teniendo también en cuenta el presupues-
to disponible, el plan de comunicacion debe definir el personal que se considera
necesario para desarrollar las acciones trazadas: perfiles profesionales, competen-
cias, funciones, salarios, estructura jerarquica y organizacion interna del trabajo. Del
mismo modo, habra que contemplar si se puede contar con la ayuda de apoyos ex-
ternos, como agencias de comunicacion y publicidad o prensa digital e impresa, lo-
bbying, entre otras, para dar soporte en la ejecucion o evaluacion del plan (bien en
su totalidad o para alguna parcela en concreto).

21.3.7. Acciones de comunicacion, canales y cronograma

Una vez establecidos con claridad los objetivos, las estrategias, el pablico y los mensa-
jes, es el momento de empezar a planificar las acciones concretas de comunicacion y
los canales a través de los cuales lanzar el mensaje a los piblicos seleccionados.

Es esta la dimension mas practica del plan. Resulta importante recordar aqui,
como apuntamos anteriormente, la diferenciacion entre el objetivo (lo que quere-
mos conseguir) y la estrategia (como vamos a lograrlo). Ahora podemos afiadir un
tercer elemento, las ticticas, que son precisamente las acciones concretas que se van
a desarrollar. En el ejemplo que se citd de la administracion sanitaria que tiene el
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objetivo de reducir la incidencia de las enfermedades cardiovasculares entre la po-
blacion y, para lograrlo, centra su estrategia en fomentar habitos saludables de vida,
las tacticas o acciones podrian ser una campafa de publicidad en los medios para
promocionar esos habitos, el uso de las redes sociales, la creacion de una pagina
web, la organizacion de charlas en colegios para profesores, alumnos y padres, la
difusidn de folletos, celebracion de ruedas de prensa...

Sin duda, esta es la parte mas creativa de todo el plan, y quiza por ello también la
mads atractiva, la que primero quiere realizarse. Pero, como se ha comentado, si estas
acciones no se basan en el trabajo de las fases anteriores, puede que acaben siendo un
fracaso, porque si lanzamos una campafia en internet y resulta que nuestro ptiblico
objetivo son personas mayores que no tienen acceso a la red, el dinero destinado a esa
campafia no habra servido de nada. Y conviene recordar aqui la importancia de ser lo
mas eficientes posibles en la asignacion de los recursos disponibles, destinando el pre-
supuesto a las acciones que mas eficacia puedan tener.

Las acciones de comunicacion pueden ser de ditinto tipo:

« Acciones de prensa: ruedas de prensa, comunicados, encuentros con periodis-
tas, entrevistas, articulos de opinion...

+ Acciones de marketing e identidad corporativa: anuncios de publicidad en me-
dios, publicidad exterior, marketing directo, marketing telefonico, marketing
mavil, distribucién de folletos, branding, merchandising, oficinas de atencidén
al ciudadano o cliente, promociones, fuerzas de ventas, participacion en ferias
de muestras...

« Acciones digitales: pagina web, blogs v redes sociales, mailings, posiciona-
miento en buscadores, publicidad online, juegos interactivos...

» Acciones de responsabilidad social: relaciones con la sociedad, patrocinios y
mecenazgo, planes de igualdad y de conciliacion, codigo ético o codigo de con-
ducta, acciones de gestion medioambiental y colaboracién con personas en ries-
go de exclusién social, elaboracién de memorias anuales de sostenibilidad...

+ Acciones de relaciones publicas y lobbying: identificacion y relacién con stake-
holders prioritarios, elaboracion de informes, encuentros, seguimiento de ac-
tividad legislativa, creacion de coaliciones, jornadas, eventos y premios...

* Acciones de comunicacién interna (tanto ascendentes como descendentes y
por vias formales e informales): manuales de acogida, cartas, informes inter-
nos, intranets v portales del empleado, newsletters, periddicos, revistas o bo-
letines, tablones de anuncios, seminarios o reuniones, actividades ludicas, ca-
nales para el envio de sugerencias, quejas y propuestas de mejora...

« Acciones en situacién de crisis: previendo todas las crisis que pueden afectar a la
organizacion (considerando siempre la situacion mas critica) ¥ desarrollando un
plan especifico de actuacion, en el que se contemplen los diferentes escenarios y
las acciones concretas a desarrollar en cada uno de ellos, previendo igualmente la
constitucion de un comité de crisis y la elaboracion de un manual de erisis.

En cada una de las acciones planificadas se tendra que tener en cuenta cuales son
los puiblicos a los que se va a llegar con cada una de ellas, analizando los canales mas
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adecuados para conseguirlo. Y, al final, todas esas acciones deben planificarse sobre
la base de una periodificacion temporal, con un cronograma en el gue se vayan inser-
tando, marcando inicio y final de cada una de ellas, y buscando cumplir el principio
de dosificacion, para conseguir que nuestra presencia sea constante y sostenida en
el tiempo durante todo el periodo de vigencia del plan.

21.3.8. Seguimiento y evaluacion

La dltima fase del plan de comunicacidn consiste en el seguimiento, evaluacidn y
control del cumplimiento de los objetivos marcados.

Esta evaluacidn debe servir para conocer qué aspectos del plan han funcionado
pero, sobre todo, cuiles han podido fallar, analizando las posibles causas de ese fra-
caso para extraer conclusiones y realizar las correcciones oportunas. En este senti-
do, es fundamental aprender de los errores y tenerlos documentados para no volver
a cometerlos mas adelante.

Precisamente por eso es muy importante que esta evaluacidon no se haga solo al
finalizar el periodo de aplicacion del plan, cuando ya es imposible corregir nada, si-
no que se vaya haciendo de forma periédica.

La evaluacion se debera realizar en funcidn de los indicadores marcados a la hora
de trazar los objetivos del plan, unos indicadores que permitirin comprobar de for-
ma empirica si se han cumplido los objetivos trazados.

21.4. Algunas consideraciones finales

En la actualidad, el disefio e implementacion de un plan de comunicacion con las
diferentes fases que aqui se han expuesto debe realizarse teniendo en cuenta el pa-
norama en el que se lleva a cabo hoy dia la comunicacién, un panorama que ha vivido
profundas transformaciones en muy pocos afios.

Un panorama que estd marcado por la demanda de mds transparencia y compor-
tamiento ético por parte de las organizaciones y también de mas participacion, dia-
logo y bidireccionalidad con todos los publicos.

Un panorama de competencia feroz por colocar mensajes, marcado a la vez por
un escenario de crisis de los medios de comunicacion tradicionales, con canales cada
vez mas fragmentados que exigen la convergencia entre las acciones offline y online.

Un panorama también en el que prima lo visual sobre lo textual y en el que la
cobertura mediatica v el interés ciudadano en la red estin dominados por lo espec-
tacular, llamativo o anecdético v en el que, por tanto, lo interesante cuenta mas que
lo importante, lo que obliga a ser cada vez mds creativos para llamar la atencidn.

Un panorama dominado por la instantaneidad, en el que casi todo se difunde en
tiempo real, primando la exclusiva y la Gltima hora al analisis, y que obliga a las or-
ganizaciones a respuestas inmediatas.

Un panorama, en definitiva, cada vez mas complejo y exigente para quienes tie-
nen la tarea de planificar y desarrollar la comunicacién de las organizaciones.
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Comunicacion de organizaciones
del ambito de salud en una perspectiva
estratégica y relacional

Herndn Alfredo Diaz y Aitor Ugarte lturrizaga

22.1. Comunicacion para una salud con nuevos actores

La definicion del concepto de salud como "estado de bienestar fisico, psiquico y so-
cial, ¥ no solo la ausencia de enfermedad” (OMS, 2006) produjo una ruptura con el
modelo biomédico imperante hasta entonces. Las aportaciones de Lalonde (1974)
sobre la importancia de determinantes sociales de la salud y la Carta de Ottawa
(OMS, 1986) fortalecieron esa nueva concepcidn dirigida a considerar a las personas
en el marco de sus condicionantes sociales y culturales. Esos cambios conceptuales
vinieron acompanados de una profunda transformacion en las practicas: a las tradi-
cionales actividades de asistencia sanitaria se le anadieron un complejo conjunto de
estrategias y acciones de prevencian de la enfermedad, promocion de la salud y edu-
cacion para la salud.

En ese contexto, poco a poco se ha ido abriendo paso un modelo sociocultu-
ral de accién en salud (Ugarte, 2008), que tiene como consecuencia directa un
cambio en los actores protagonistas. Evidentemente, el sistema sanitario sigue
teniendo un rol fundamental, tanto a través de las maltiples instituciones que
establecen las politicas y ordenan los recursos (ministerios, consejerias) como
de las organizaciones que atienden a la ciudadania y son proveedoras de servi-
cios (centros de atencidn primaria, hospitales). Pero, junto a ellas, nacieron y
crecieron una amplia amalgama de organizaciones que hoy en dia tienen un
gran protagonismo: asociaciones de profesionales socio-sanitarios y de pacien-
tes, fundaciones, sociedades cientificas, colegios profesionales y plataformas de
organizaciones, entre otras.



