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RESUMEN
La propuesta del modelo estratégico para diagnosticar la 
comunicación corporativa orientada a mejorar la fideliza-
ción del cliente fue desarrollada a partir de tres genealo-
gías: la comprensión de la complejidad del contexto orga-
nizacional de Scheinsohn (2009), el Branding Corporati-
vo de Capriotti (2009) y el Proceso Comercial Relacional 
de Chiesa (2005). Con base en estas propuestas teóricas, 
se propone un Modelo estratégico de diagnóstico de la co-
municación corporativa, con un paquete metodológico 
que permita identificar la carga informativa, relacional 
y simbólica, para orientar estratégicamente los activos 
intangibles como la identidad, la imagen y la reputación 
de la organización hacia los programas de atracción, sa-
tisfacción y fidelización del cliente.

palabras clave: comunicación corporativa, fidelización 
del cliente, diagnóstico organizacional.

ABSTRACT 
The proposal of the strategic model to diagnose corpora-
te communication aimed at improving customer loyalty 
developed from three genealogies: the understanding of 
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a comunicação corporativa com o objetivo de melho-
rar a fidelidade do cliente foi desenvolvida a partir de 
três genealogias: a compreensão da complexidade 
do contexto organizacional de Scheinsohn (2009), a 
Marca Corporativa de Capriotti (2009) e o Processo 
Comercial relacional da Chiesa (2005). Com base 
nessas propostas teóricas, propõe um modelo de 
diagnóstico estratégico para a comunicação corpo-
rativa, com um pacote de metodologia que identifica 
a carga informacional, relacional e simbólica, para 
orientar estrategicamente ativos intangíveis, como 
identidade, imagem e reputação da organização, 
programas de atração, satisfação e fidelização de 
clientes. 

palavras-chave: comunicação corporativa, fideliza-
ção do cliente, diagnóstico organizacional.

the complexity of the organizational context of Sche-
insohn (2009), the Corporate Branding of Capriotti 
(2009) and the Process Chiesa Relational Commercial 
(2005). Based on these theoretical proposals, it propo-
ses a Strategic diagnostic model for corporate commu-
nication, with a methodology package that identifies 
the informational, relational and symbolic burden, to 
strategically guide intangible assets such as the identi-
ty, image and reputation of the organization, towards 
customer attraction, satisfaction and loyalty programs.

keywords: corporate communication, customer loyalty, 
organizational diagnosis.

RESUMO
A proposta do modelo estratégico para diagnosticar 
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1. INTRODUCCIÓN

La fidelización del cliente (en adelante, FC) es el proceso que busca cons-
truir relaciones de largo plazo que agreguen valor para conservar a los clien-
tes más rentables (Castelló-Martínez, 2010). En este proceso la comunicación 
corporativa (en adelante, CC) juega un papel fundamental, pues se convierte 
en el sistema generador de esas interacciones y relaciones sustentables entre la 
empresa y sus clientes. 

El Barómetro de Fidelización de la IE University señala que es más rentable 
fidelizar a los clientes que conseguir nuevos: 8 de cada 10 empresas consideran 
que es más costoso atraer nuevos clientes que retener a los cautivos (Marke-
ting, 2018). Para las pequeñas y medianas empresas (Pymes) el reto es mayor, 
debido al costo que implica la captación de nuevos clientes: el gasto de captar 
nuevos clientes llega a ser hasta siete veces mayor que fidelizarlos (Dir&Age, 
2018). 

La comunicación corporativa permite el “direccionamiento estratégico de 
las herramientas de comunicación que contribuyen a la notoriedad y a la cons-
trucción de vínculos hacia los stakeholders, aportando al logro de los objetivos 
planteados” (Apolo, Baez, Pauker & Pasquel, 2017, p. 527). De ahí la importan-
cia de proponer un modelo estratégico que permita hacer un diagnóstico or-
ganizacional de la comunicación corporativa teniendo en cuenta la identidad, 
la imagen y la reputación de la organización, para generar relaciones de valor 
que se traduzcan en la FC.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Modelo estratégico de diagnóstico de la CC orientado a mejorar la FC 
que aquí se presenta se desarrolla en el marco de la selección investigativa y 
un estudio de caso centrado en la tienda de autoservicios Sanver, que forma 
parte de una cadena de doce sucursales de un grupo empresarial mexicano 
orientado a la comercialización de las marcas líderes del ramo ferretero y de 
la construcción.

A la hora de definir su “Filosofía corporativa”, la empresa declara estar 
“comprometida con sus clientes para satisfacer plenamente sus requerimientos 
y expectativas buscando la excelencia de su servicio mediante el aseguramiento 
de la calidad y el trabajo en equipo” (Sanver, 2018, p. 5). Sin embargo, la empresa 
ha registrado resultados negativos en la autoevaluación anual de “Satisfacción 
al Cliente”, como se muestra en el Gráfico 1: 
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Gráfico 1. Reporte anual de resultados de la Encuesta de Satisfacción al Cliente 2013-2018. Sanver, 
sucursal Cholula 

Fuente: Sanver, Sistema de Gestión de la calidad, Mercadotecnia, Reportes (Sanver 2018).

Pese a conocer estas cifras, la empresa no ha podido generar una estrategia 
corporativa eficaz que le ayude a revertir la tendencia adversa, no sólo para 
mejorar la satisfacción del consumidor, sino para trascender hacia la FC.

Para lograr el propósito de FC, es necesario no sólo evaluar la información 
transmitida en el momento de la compra, también es importante valorar las ex-
periencias en relación al producto, los empleados y la organización en general. 
En este sentido, Capriotti (2009) explica que la organización, en el ejercicio de la 
CC, establece un diálogo social a través de “información socialmente mediada 
e información directamente experimentada” (p. 45).

Con base en lo anterior, se detectaron deficiencias en el proceso de eva-
luación que aplica la empresa, tanto en el método como en el instrumento de 
medición. Se puede observar una mirada reducida del proceso en el que se 
consideran únicamente dos actores: el cliente y el empleado; por otra parte, 
sólo se centra en el momento de la compra; y, además, se enfoca en la valora-
ción de constructos como: la “atención del asesor de ventas”, “los precios”, “las 
promociones”; si el cliente “encontró todo lo que buscaba” y si “recomendaría 
comprar en la tienda”. Por último, deja un apartado libre para que los clientes 
puedan incluir otras observaciones con respecto a su experiencia de compra 
en la tienda. 
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Figura 1. Encuesta de satisfacción al cliente Sanver (Sanver, 2013)

Fuente: Sanver, Documentos internos, Sistema de Gestión de la calidad, Mercadotecnia, PGM-05.

Con los resultados de esta evaluación se recaban datos sobre la información 
transmitida al cliente. No obstante, se ignora la amplitud y la complejidad de 
los elementos que directa o indirectamente contribuyen a lograr la FC. Por 
ello, surge el interés de desarrollar un modelo para diagnosticar la CC desde 
una perspectiva estratégica, sistémica y situacional, que pueda ser adaptable 
y replicable en los diversos puntos de ventas en donde la empresa opera en el 
estado de Puebla. 

2.1. Primer momento: el mapa relacional organizacional

La actividad de FC es un proceso complejo que requiere identificar la di-
versidad de elementos y procesos involucrados. Primero, es necesario ampliar 
el mapa relacional a fin de reconocer el sistema de intercambios que surgen 
tanto dentro como fuera de la organización, dada su condición de sistema. En 
tal sentido, Garrido (2007) asevera que “la empresa se interrelaciona e inte-
ractúa constantemente con su medio debido a que es un sistema vivo y abierto 
estableciendo vínculos constantes con su entorno social” (p. 19).

Sobre este aspecto, Scheinsohn (2009) señala que la empresa es un sistema 
asociado a una red amplia de relaciones sociales, en el que identifica tres niveles: 
el sistema empresa, el suprasistema y el macrosistema. Todos y cada uno de estos 
componentes del sistema influyen de manera directa o indirecta en los procesos 
de la organización debido a su interdependencia.

El análisis del macrosistema se desarrolla con la revisión de factores exter-
nos (educacional, político, económico, legal, cultural, científico, tecnológico, 
demográfico, sociológico y recursos naturales, entre otros), con la finalidad 
de observar la interacción que la empresa mantiene con su entorno, proceso 
fundamental para el funcionamiento del sistema. Mientras que para el sistema 
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empresa se propone un análisis basado en el modelo sociotécnico abierto de 
Kast y Rosenzweig (1990), en cuyo marco se plantea que el sistema de la empresa 
está constituido por cinco subsistemas principales: el subsistema filosófico, 
técnico, estructural, psicosocial y administrativo.

Finalmente, para establecer la densidad y el tipo de relaciones con los stake-
holders que conforman el suprasistema, se utilizan los aportes de tres autores 
que han contribuido al diagnóstico de este tipo de vínculos entre las organiza-
ciones y sus públicos. El “Análisis de públicos” de Capriotti (2009), la propuesta 
de las cuatro “Categorías de posibles contactos” de Chiesa, (2013) y el “Reco-
nocimiento de actores” de Massoni (2013).

Con el “Análisis de públicos” de Capriotti (2009) es posible reconocer todos 
aquellos grupos con los que la organización tiene algún tipo de contacto, pero 
además se puede identificar el papel prioritario de los empleados y clientes, sin des-
cuidar la influencia que los públicos secundarios ejercen sobre el proceso de FC.

Posteriormente, es necesario considerar la propuesta de las cuatro “Cate-
gorías de posibles contactos” de Chiesa (2013), con el propósito de orientar 
este mapa relacional hacia el objetivo del estudio, la FC, y para determinar el 
tipo de relación de cada uno de los públicos con la organización, en base a la 
siguiente clasificación:

  Clientes potenciales: Son todos aquellos prospectos que, por su actividad, 
representan un segmento atractivo para la empresa, pero aún no tienen 
contacto con ella. 

  Compradores: Son todas aquellas personas u organizaciones que sólo han 
realizado una compra o que sólo acuden a comparar precios.

  Clientes: Son las personas que registran dos o más experiencias de compra 
con la empresa. Es un cliente satisfecho.

  Socioamigo: Es el cliente que no sólo repite sus compras y concreta un am-
plio consumo; también es el que recomienda y mantiene un trato más cer-
cano con la empresa. Es un cliente fiel.

Finalmente, se integra la propuesta de “Reconocimiento de actores” de 
Massoni (2013), con la que es posible profundizar el análisis de los empleados, 
en quienes se identifican tres roles posibles:

  Empleados que atienden: encargados de la atención directa al cliente en el 
punto de venta.

  Empleados que administran: dedicados a tareas administrativas de soporte 
para la atención al cliente, con quien no tienen contacto directo.

  Empleados que motivan: orientan, supervisan y capacitan a los clientes.
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El resultado del ejercicio de análisis relacional de la organización se muestra 
en la Figura 2, un mapa estratégico que permite identificar la multidimensio-
nalidad y la complejidad de relaciones funcionales y simbólicas en la que se 
encuentra inmersa la organización. 

Figura 2. Mapa relacional de la organización

Fuente: elaboración propia / figura adaptada de Scheinsohn (2009), Capriotti (2009), Massoni (2013), 
Chiesa (2013) & Kast y Rosenzweig (1990).

Esta primera radiografía deja ver las dimensiones estructurales, fun-
cionales y relacionales de la organización en torno a la FC, que se muestra 
en la Tabla 1: 
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Tabla 1. Lectura del Mapa relacional de la organización Sanver, sucursal Cholula

MACROSISTEMA SUPRASISTEMA SISTEMA EMPRESA

Recursos Naturales Públicos Clave Subsistema Filosófico
- La región 4 es uno de los ocho que más 
contaminan del estado. - Clientes potenciales - Satisfacción al cliente.

Educacional - Compradores. - Progreso
- 8/10 personas con estudios igual o menores 
al nivel medio superior. - Clientes - Compromiso.

- 263 escuelas. - Socioamigos - Honestidad.
Económico - Empleados que atienden. - Pertenencia.
- Menor activad agropecuario - Empleados que administran. - Generosidad.
- Alta actividad comercial y del sector 
apicultor - Empleados que motivan. - Responsabilidad.

- 26 Hoteles - Expertos - Perseverancia.

- 75% de personas económicamente activas 
o dedicadas a labores del hogar. Secundarios influyentes - Creatividad.

- 5to lugar en parque vehicular en 
circulación. - Usuarios Web. - Solidaridad.

Legal - Usuarios redes sociales - Innovación.

- Normativa para colocación de anuncios. - Familiares y amigos de 
empleados. - Confianza.

- NOM-035 - Medios de comunicación. Subsistema Estructural
Tecnológico Secundarios informados - Organigrama
- Alto porcentaje de penetración digital. - Propietarios que dirigen - Descripciones de puesto
Demográfico - Propietarios que invierten - Manual de procedimientos.
- 91% casas. - Proveedores - Manual corporativo
- 7% departamentos. Subsistema técnico
- 62% tres cuartos más. - Atención al cliente
Sociológico - Mercadotecnia
- 1.8 techos con material de tierra. - Técnicas de venta

Subsistema psicosocial
- Reconocimiento (el 
empleado del mes o la mejor 
campaña).
- Cumpleaños.
- Bonos
- Vacaciones
- En eventos.
- Comedor corporativo.
- Festividades religiosas.
Subsistema Administrativo
- Incremento del índice de 
satisfacción al cliente.

Fuente: elaboración propia.

2.2. Segundo momento: relaciones de valor compartido

Para Porter y Kramer (2011), la creación de valor compartido se genera en 
el momento en el que la empresa logra beneficios tanto organizacionales como 
sociales, y debe traducirse en competitividad, innovación y responsabilidad so-
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cial. Para lograrlo se requiere de una estrategia corporativa que sea capaz de ar-
ticular las dimensiones estructurales, funcionales, relacionales y simbólicas de 
todos los componentes del mapa organizacional, y para ello es necesaria la CC.

En este caso, para identificar las relaciones de valor compartido, que genera 
una estrategia de comunicación corporativa eficiente y que se traducirá en la 
fidelización de los clientes, es necesario identificar los elementos que interac-
túan entre sí. Para ello, el planteamiento se basa en dos perspectivas: el Branding 
Corporativo de Capriotti (2009) y el Proceso Comercial Relacional de Chiesa 
(2013). A partir de estas dos miradas se logra establecer las 8 dimensiones que 
deberán considerarse en el modelo de diagnóstico, expuestas en la Tabla 2:

Tabla 2: Dimensiones de la comunicación corporativa y la fidelización del cliente
VARIABLE DIMENSIONES

Comunicación Corporativa

Identidad 
Posicionaiento 
Imagen 
Reputación

Fidelización del Cliente

Atraer
Vender
Satisfacer
Fidelizar

Fuente: Elaboración propia, en base a Capriotti (2009) & Chiesa (2013).

Con base en los planteamientos teóricos, se concluyó que existe una rela-
ción dialógica entre la CC y la FC, debido a que ambas se construyen a través 
de los atributos que los clientes perciben de la organización En ese sentido, 
Capriotti (2009) plantea que la CC es “el sistema global de comunicación entre 
una organización y sus diversos públicos” (p. 39). Por lo tanto, la CC es el pro-
ceso que une la red de información y de significados de cualquier organización; 
y que, a su vez, conforma un sistema simbólico que le da orientación y sentido 
a las acciones e interacciones de la organización en sentido amplio, con todos 
sus públicos, y en particular con los clientes cautivos. 

Al respecto, Ulloa, Apolo y Villalobos (2015) agregan que la CC es el esfuer-
zo formal que la empresa hace para intercambiar experiencias, conocimientos, 
emociones y pensamientos entre los sujetos con la finalidad de producir senti-
dos, crear universos simbólicos y sistemas de significación que contribuyan al 
logro de objetivos estratégicos. Por ello, la CC representa la parte medular de 
las relaciones sociales, laborales y comerciales de una organización.

Djenderedjian (2006) señala que la FC depende de “las acciones que permi-
ten conocer en profundidad a los mismos, y a partir de esa información orientar 
sus percepciones” (p. 2) con la finalidad de forjar relaciones de largo plazo, lo 
que implica la creación de interacciones que sólo pueden ser orquestadas desde 
un sistema formal de CC. 
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Mientras que la propuesta teórica de Capriotti (2009) asegura que sólo a 
través de la gestión de la identidad corporativa es posible incidir en la imagen, 
en el posicionamiento y en la reputación, debido a que es en la identidad de la 
empresa donde se puede actuar estratégicamente para lograr la imagen corpo-
rativa deseada. Así lo apunta el mismo autor:

Para poder actuar sobre la imagen que tienen los públicos, se hace necesario de-
sarrollar una adecuada Estrategia de Identidad Corporativa de la organización, 
que es un proceso metódico y constante de planificación de dicha identidad y 
de la comunicación de la misma, que permita establecer los parámetros básicos 
de actuación de la organización. (Capriotti, 2009, p. 132)

Por otra parte, Chiesa (2013) plantea que la FC es el proceso cuyo propó-
sito es establecer lazos estrechos y personalizados que, sobre todo, aporten 
el valor único necesario para establecer relaciones comerciales sólidas y 
duraderas. 

Con base en estos planteamientos teóricos, se propone un modelo de diag-
nóstico que logre integrar las variables CC y FC para construir una estrategia 
más efectiva. En la Figura 3 se muestra el modelo que permite identificar la 
correlación entre las dimensiones de ambas variables, anclado en el corazón 
del mapa relacional correspondiente al presente caso de estudio.

Figura 3. Modelo correlacional de la comunicación corporativa y el proceso de fidelización al cliente

Fuente: Elaboración propia, en base a Capriotti (2009) y Chiesa (2005).
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Estas dimensiones representan el punto de partida para hallar los indica-
dores y las herramientas que contribuyan al diseño de un modelo estratégico 
de diagnóstico. El resultado que se busca es identificar la carga informativa, 
relacional y simbólica que se pone en marcha en el sistema organizacional, 
para orientarlo a la mejora de la FC de la empresa Sanver, sucursal Cholula.

3. DISEÑO METODOLÓGICO

Para Calvo (2006), un modelo es una representación o esquema básico 
de comportamiento que se construye a partir de un conjunto de enunciados 
teóricos para sintetizar la información disponible sobre un fenómeno. Para 
la fundamentación teórica del modelo se analizaron 39 fuentes bibliográficas 
sobre las dimensiones de cada variable, y tras su análisis se seleccionaron 17 
fuentes en las que se hallaron aportaciones que, a su vez, permitieron establecer 
14 subdimensiones, con las que fue posible precisar los siguientes objetivos 
metodológicos e indicadores, clasificados en la Tabla 3:

Tabla 3. Muestra de documentos revisados para integrar la propuesta metodológica del  
Modelo estratégico para diagnosticar la comunicacional corporativa orientado a mejorar 
la fidelización del cliente de la empresa Sanver, sucursal Cholula

Fuente: Elaboración propia, en base a: Kast & Rosenzweig (1990), Capriotti (2009), Márquez (2017), School 
(2017), Scheinsohn (2009), Goñi, Torres & Aguilera (2013), Aaeker (2015), Marco & Visiedo (2012), Massoni 
(2013), Temkin (2010)companies oſten neglect customers. But they don’t need to. We recommend that 
organizations use customer journey maps to examine interactions from their customers’ points of view. Mapping 
the customer journey requires five steps: 1, Chiesa (2013), Castillo (2005), Situmorang, Rini & Muda, (2017).
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Derivados del análisis anterior, se lograron determinar los siguientes re-
sultados:

  La primera variable quedó integrada de 4 dimensiones y 7 subdimensiones, 
de las que se desprenden 8 objetivos metodológicos, 11 indicadores y 61 
escalas, que se examinarán a través de 5 herramientas diseñadas para 3 
públicos distintos.

Tabla 4. Tablero de instrumentos metodológicos correspondiente a variable comunicación corporativa

Fuente: Elaboración propia, en base a Kast & Rosenzweig (1990), Capriotti (2009), Márquez (2017), 
School (2017), Scheinsohn (2009), Goñi, Torres & Aguilera (2013), Aaeker (2015).
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La segunda variante arrojó el siguiente resultado: 

  Quedó conformada por cuatro dimensiones y seis subdimensiones, de las 
que se derivan la misma cantidad de objetivos metodológicos e indicado-
res, 23 escalas y seis diferentes tipos de herramientas para la recolección de 
datos, aplicadas en su mayoría a los clientes, haciendo la distinción de los 
cuatro perfiles en los que fueron clasificados: clientes potenciales, compra-
dores, clientes y socioamigos.

Tabla 5. Tablero de instrumentos metodológicos correspondientes a la variable fidelización del cliente

Fuente: Elaboración propia, en base a referencias de Marco & Visiedo (2012), Massoni (2013), Temkin 
(2010)companies oſten neglect customers. But they don’t need to. We recommend that organizations 
use customer journey maps to examine interactions from their customers’ points of view. Mapping the 
customer journey requires five steps: 1, Chiesa (2013), Morales (2005), Situmorang, Rini & Muda, (2017).
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El Tablero de instrumentos metodológicos es un compendio que ofrece 
una guía metodológica y que, al vincularse con el apartado teórico, integra 
la propuesta del Modelo Estratégico de Diagnóstico de la CC para mejorar 
la FC de la empresa Sanver, sucursal Cholula, tal como se observa en la 
Figura 4.

Figura 4. Modelo estratégico de diagnóstico de la comunicación corporativa orientado a mejorar la 
fidelización del cliente de la empresa Sanver, sucursal Cholula

Fuente: elaboración propia.

CONCLUSIONES

El Modelo estratégico de diagnóstico de la CC para la FC se apoya en dos ejes 
fundamentales: la visión multidimensional de la empresa, representada en el 
mapa estratégico organizacional, y la noción de valor en la construcción de 
relaciones sólidas, responsables y sostenibles. Para ello se requieren diversos 
cambios en los paradigmas dominantes de la gestión comunicacional de las 
organizaciones. 
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Por una parte, es necesario partir de una perspectiva teórica de la CC que 
abandone la tradición informacional y se acerque a la visión relacional del pro-
ceso comunicacional. Por otra, es necesario una conceptualización de la FC 
que trascienda el momento de la venta y a la construcción de vínculos de valor; 
y finalmente, derivado de esos cambios, también es necesario un esfuerzo me-
todológico complejo, con un paquete diverso de técnicas e instrumentos que 
logre recabar la información suficiente para orientar la gestión comunicacional.

Con base en los planteamientos teóricos que se describieron a lo largo 
del artículo, se concluyó que existe una relación dialógica entre la CC y la FC 
dado que ambas se construyen a través de los atributos y los valores que los 
clientes perciben de la organización. El Modelo estratégico de diagnóstico logra 
integrar estas perspectivas, abandonando la idea reduccionista que considera 
a la CC como una serie de actividades informativas y lineales, para concebirla 
como un sistema funcional que construye una red de experiencias y significa-
dos, capaz de producir un ambiente simbólico, que contribuye al logro de los 
objetivos de fidelización. Además, conceptualiza la FC como un proceso que 
pretende forjar vínculos comerciales sólidos, duraderos y que aporten valor 
al cliente, a la organización y al entorno social. Esto se logra en el momento en 
que la CC orienta estratégicamente los activos intangibles –como la identidad, 
la imagen y la reputación de la organización– hacia los programas de atracción, 
satisfacción y fidelización.

En este sentido, es necesario considerar el sistema de CC como un proceso 
que garantiza la articulación continua de la carga informativa, relacional y 
simbólica, a fin de convertir a la organización en una CC que traduzca sus 
relaciones de valor compartido en competitividad, innovación y responsabi-
lidad social.
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